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A presente pesquisa visa a proporcionar aos profissionais de logfstica, engenharia e 
administra~ao que atuam nas industrias automotivas sugestoes de melhorias nas 
tecnologias direcionadas aos processos e fluxos logfsticos. Por meio de estudo 
bibliografico, sao enfocados de forma ordenada os seguintes temas: Cadeia de 
Suprimentos, Conceitua~ao de Logfstica, Sistemas de Produ~ao, Processos e 
Fluxos Logfsticos. Sao detalhadas as filosofias de produ~ao: Taylorismo eo Estudo 
de Tempos e Movimentos, Fordismo e o Sistema de Produ~ao Enxuta, no qual 
integram o metodo Just-in-time e a Autonoma~ao. De forma concatenada, ha um 
desdobramento para os processos e fluxos logfsticos, que fazem parte do escopo 
central do Case realizado pelo autor deste estudo numa industria automotiva situada 
na Grande Curitiba e apresentado no Capitulo 2 desta monografia. A metodologia 
compreende uma vasta pesquisa bibliografica, com autores renomados relacionados 
aos temas abordados; o estudo de caso traz o resultado de um projeto implantado 
que teve como objetivo central reduzir custos operacionais, por meio da melhoria de 
processos relacionados a logfstica interna. Naquela ocasiao, foi efetuado um 
mapeamento das atividades realizadas na opera~ao logfstica, por meio de tecnicas 
tais como a cria~ao das tipologias e cartografias dos fluxos e a produ~ao das gamas 
de opera~ao, ou seja, descri~oes detalhadas das atividades desenvolvidas com a 
utiliza~ao de tempos pre-definidos para cada micro-atividade. Com embasamento 
nas pesquisas apresentadas, constata-se que e possfvel otimizar o sistema de 
processos e fluxos logfsticos, utilizando praticamente recursos disponfveis na 
industria e resultando em ganhos de produtividade e maior competitividade. 0 
resultado aponta para a possibilidade de implanta~ao de novas a~oes neste sentido. 
Palavras-chave: logfstica, processos e fluxos logfsticos. 
Objetivo 
Esta monografia tern como objetivo apresentar um estudo de caso sugerindo 
uma metodologia que possibilite melhorias nos processos e fluxos logfsticos de uma 
montadora de autom6veis multinacional·, situada na Regiao Metropolitana de 
Curitiba. lntegram o escopo da pesquisa: compreender a importancia da logfstica 
para a sociedade; pesquisar formas atuais e competentes de aprimoramento dos 
fluxos logfsticos; realizar in loco estudos que demonstrem a necessidade de 
aplica~ao de novas tecnologias para auxiliar nos processos logfsticos da referida 
companhia; proporcionar meios de assegurar a confiabilidade na forma de gerir os 
processos e fluxos logfsticos; aprimorar o sistema de fluxos logfsticos vigente na 
industria automotiva em estudo. 
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INTRODUCAO 
A presente monografia se dispoe a proporcionar aos gestores que atuam no 
segmento automobiHstico sugestoes que possam oferecer avanc;os nas 
metodologias voltadas aos processes e fluxos logisticos. Neste contexto, faz-se 
necessaria a compreensao previa da rede de suprimentos, de logistica como urn 
todo e suas filosofias de produc;ao; de forma mais detalhada e importante 
compreender a logistica do Estudo de Tempos e Movimentos, do sistema MTM-
Methods Time Measurement e dos processes e fluxos logisticos. De forma 
contemporEmea e contextualizada, e apresentado urn estudo de caso realizado pelo 
autor desta monografia numa industria automotiva instalada na Grande Curitiba. 
Aumentar o desempenho organizacional e uma das principais metas de 
qualquer gestor ou empreendedor. Com a globalizac;ao da economia, acirrou 
tambem a competitividade e neste contexto, a otimizac;ao dos processes passa a ser 
urn ponto fundamental para a minimizac;ao das despesas e a maximizac;ao dos 
Iueras. Todavia a limitac;ao dos investimentos torna-se uma necessidade e urn 
entrave para novas estrategias. Desta forma, e imprescindivel a busca por soluc;oes 
engenhosas e de baixo custo na implantac;ao e manutenc;ao de tecnicas mais 
eficazes ao desempenho empresarial. 
Segundo Simchi-Levi et a/. (2000) a cadeia de suprimentos e urn processo 
operacional que evolui com o decorrer do tempo, bern como seus relacionamentos 
tambem evoluem. Ao definir a logistica, Cardoso (1996) a compreende como sendo 
urn meio de pilotagem dos fluxos fisicos de produc;ao via fluxo de informac;oes, 
relacionado a logistica das atividades realizadas num 'canteiro'. Desta forma, o fluxo 
de informac;oes age gerenciando o fluxo fisico ou de materiais, agenciando o 
deslocamento interno dos materiais, equipamentos e mao-de-obra, no canteiro, 
racionalizando tempo, espac;o e custo. 
Ao mencionar a logistica, lembra-se que no segmento automotive, muitas 
ac;oes relacionam-se aos processes de fabricac;ao. Todavia, cada vez mais, os 
processes de logistica interna passam a ter uma importancia maior, trazendo 
resultados mais expressivos. Demais informac;oes acerca dos fluxos e processes 
logisticos sao apresentadas ao Iongo desta pesquisa. 
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"Aprimoramento de processos e fluxos logisticos em uma industria 
automotiva" e o tema central da presente monografia. Optou-se par este tema como 
uma alternativa de assinalar para abordagens inovadoras e viaveis nos sistemas de 
gestao de processos e fluxos logfsticos. 
Com embasamento em informagoes te6ricas, conhecimento pratico e estudo 
de caso, chegou-se a seguinte problematizagao: Quale a forma mais apropriada de 
gestao de processos e fluxos logfsticos que atendam as necessidades de uma 
industria automotiva? 
Se a gestao de processos e fluxos logisticos da montadora automotiva em 
estudo for efetuada em conformidade com a demanda, as distorgoes entre a 
produgao e a distribuigao deixarao de apresentar grandes entraves para a referida 
companhia, resultando em ganhos na produtividade e na satisfagao do cliente. 
E importante a realizagao de estudos que visam a agenciar melhorias nos 
sistemas de processos e fluxos logfsticos, os quais resultam na satisfagao do cliente 
interno e externo. Neste contexto, Coelho (201 0) classifica fluxo logistico como 
sendo a integragao de varios fluxos menores, o seja, fluxos de materiais ou 
produtos, de informagoes e financeiro. 
Para validar o estudo, e efetuada uma pesquisa de campo in loco do tipo 
explorat6ria, a qual resulta num estudo de caso realizado numa industria automotiva 
situada na Grande Curitiba, evidenciando a necessidade de aprimorar o sistema de 
fluxos e processos ja existente, com tecnologias mais modernas e reconhecidas da 
literatura especializada, em nfvel mundial. 
Os metodos de trabalho optados para 0 presente estudo foram OS de 
pesquisa bibliografica e de pesquisa descritiva, do tipo estudo de caso. 
Para a pequisa bibliogratica, foram consultados livros relacionados na 
biblioteca da Universidade Federal do Parana e livros da biblioteca particular do 
autor deste estudo. Outra fonte de levantamento bibliografico foi o meio eletronico, 
via internet, com arquivos de estudos confiaveis e devidamente relacionados no 
referendal bibliografico da presente monografia. 
De acordo com Silva (2005) o metoda descritivo do tipo estudo de caso 
permite "examinar aspectos variados de sua vida, implantagao ou desenvolvimento". 
Especificamente neste estudo, as informagoes foram obtidas par meio de 
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diagn6stico efetuado por este autor, indicado para a analise do tipo qualitativa. Alem 
desta tecnica, foram investigadas informa<;6es oficiais da empresa em questao. 0 
complemento foi efetuado atraves de observa<;6es vivenciadas no ambito interno da 
referida organiza<;ao, como colaborador interno da mesma, com experiencia no setor 
de engenharia loglstica. 
Nesta etapa, o observador foi a campo e, por meio de observa<;ao pessoal, e 
de entrevista informal com colaboradores internos que atuam no setor de loglstica, 
verificou in loco as condi<;6es de implanta<;ao de novas metodologias as quais 
originaram o estudo de caso incluso no Capitulo 3 da presente monografia. 
Conforme aponta Gil (2002) a analise deve possibilitar a resposta ao problema 
proposto e a confirma<;ao ou refuta<;ao das hip6teses. 
Para uma elucida<;ao acerca da presente monografia, a mesma e distribulda 
da seguinte forma: o Capitulo 1 aborda o referencial bibliografico tratando dos 
seguintes assuntos: a cadeia de suprimentos, loglstica, filosofias ou formas de 
produ<;ao (Lean Production, Toyotismo, Fordismo, sistema MTM e Estudo de 
Tempos e Movimentos). A presente pesquisa efetuada em livros e em meios 
eletr6nicos tambem trata dos fluxos e processos loglsticos. 
0 Capitulo 2 remete-se ao estudo de caso, embasado na vivencia em uma 
industria automobiHstica situada na Regiao Metropolitana de Curitiba. Em seguida, o 
Capitulo 3 apresenta, de forma clara e precisa, os resultados e as discuss6es acerca 
deste estudo. E, por fim, sao apresentadas as considera<;6es finais, oferecendo as 
posslveis sugest6es, seguidas de referendal bibliogrclfico. 
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1 FUNDAMENTA<;AO TEORICA 
0 presente capitulo apresenta uma vasta pesquisa bibliografica relacionada a 
cadeia de suprimentos, logistica, filosofias de produgao, processos produtivos e 
fluxos logisticos. 
1.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS 
Fleury et a/. (2000) definem a cadeia de suprimentos como urn conjunto 
integrado entre fornecedores de insumos e prestadores de servigos, abrangendo a 
transformagao de materias-primas em produtos ou servigos, posteriormente 
disponibilizando-os aos clientes de uma companhia. 
A Gestao da Cadeia de Suprimentos - GCS esta diretamente relacionada a 
vinculagao dos processos que gerem fluxos de materiais e informagoes, no ambito 
intra-empresa e entre organizagoes participantes da cadeia de suprimentos, ate 
atingir os consumidores finais. Sua meta principal e agregar valor aos acionistas e 
aos clientes durante estas fases (PEDROSO, 2002). 
Sob a 6tica de Davis et a/. (2001 ), a GCS compreende a habilidade da 
empresa em operar a urn prego competitivo com seus fornecedores aprovisionando 
materiais e elementos altamente qualificados. 
Com respeito a abrangencia da gestao da GCS, o Council of Logistics 
Management - CLM (201 0) diz que esta incorpora o planejamento e a gestao de 
uma serie de atividades, tais como: identificagao de fornecedores, compras, 
produgao e gestao das atribuigoes logisticas. Abrange fungoes tais como a 
coordenagao e a colaboragao entre os parceiros do canal, podendo estes ser 
fornecedores, intermediarios, provedores de servigos e clientes. Alem destes, integra 
as tecnicas de neg6cios numa cadeia logistica, atuando de forma harmoniosa e 
funcional. 
Outro aspecto abordado, de acordo com Simchi-Levi et a/. (2000) a 
administragao do SCM - Supply Chain Management ou Cadeia de Suprimentos 
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prima pela atua9ao eficiente e eficaz, direcionada aos custos (transportes, 
distribui(_fao, estoques de materias-primas, estoques em processo, produtos 
acabados) por todo o sistema, devendo estes ser minimizados. 
Ao mencionar o SCM, Chvpra e Meindel (2003) destacam que visa a: 
• Certificar maior visibilidade dos acontecimentos voltados a satisfa<_fao da 
demanda; 
• Minimiza(_fao dos custos das opera(_f6es produtivas e logisticas entre as 
organiza(_foes, decorrentes de fatores tais como o fluxo de materiais, os 
componentes e produtos acabados. 
Fleury eta/. (2000) classificam os setores abrangidos pela GCS: 
• Distribui~ao: determina a melhor localiza<_fao para os estoques de bens 
acabados e seleciona os modos de transporte apropriados para atender a 
cadeia de suprimentos externa; 
• Finan~as e contabilidade: precisa conhecer como o desempenho da 
cadeia de suprimentos afeta decis6es financeiras importantes e como as 
informa96es fluem para o processo de faturamento; 
• Sistemas de informac;ao: projetam os fluxos de informa9ao essenciais para 
o desempenho da cadeia de suprimentos; 
• Marketing: envolve contatos com os clientes da empresa e precisa de uma 
cadeia de suprimentos para assegurar o atendimento ao cliente; 
• Opera~oes: e responsavel pelo gerenciamento de cadeias de suprimentos; 
• Compras: seleciona os fornecedores para a cadeia de suprimentos. 
Para Simchi-Levi eta/. (2000) algumas etapas do SCM envolvem diretamente 
tres niveis organizacionais: 
1. Nivel estratt}gico: atua nas decis6es com efeitos longos e duradouros 
sobre a organiza<_fao. lnclui decisoes relacionadas a numeros, localiza(_fao, 
capacidade de depositos e de plantas de produ<fao, alem do fluxo de 
materiais pela rede logistica. 
2. Nivel tatico: inclui decisoes atualizadas periodicamente (uma vez a cada 
trimestre/ uma vez a cad a a no). Compreende decis6es de produ(_fao e 
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compras, politicas de estoque e estrategias de transporte, como a 
frequencia das visitas aos clientes. 
3. Nivel operacional: direcionado as decisoes cotidianas, tais como: 
sequenciamento, lead time, roteamento e carregamento de caminhao. 
Na cadeia de suprimentos, fatores relacionados a colaboravao, extensao da 
empresa, prestadores de servi9os integrados sao abordados por Bowersox et a/. 
(2006) ao enfatizarem que tais fatores devem ser analisados pela gestao integrada. 
A Tabela 1.1 ilustra as estrategias bem-sucedidas da cadeia de suprimentos: 
FATORES CARACTERISTICAS 
- "'~'''&'''""""'"'~Ed.;.J, 
Orientagao para novidades 
Personalizagao de clientes 
Atengao a comercializagao Priorizar o "prego baixo, melhor valor" para 
consumido, assim como na estrategia de 
otimizagao logistica, concentrando menos na 
marca do que no servigos prestados aos 
clientes. 
Tabela 1.1 - Gestao de fases da cadeia de suprimentos. 
Fonte: Adaptado de Bowersox eta/. {2006). 
Ainda com respeito a GCS, Slack eta/. (1999) comentam que a terminologia 
rede de suprimentos e usada em men9ao as unidades de produ9ao voltadas ao 
fornecimento do suprimento de bens e servi9os para uma empresa. Tambem e 
uti lizada para estabelecer demanda par esses bens e servi9os. A Figura 1.1 
apresenta a rede de suprimentos. 
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Gestao de materiais 
Gestao da cadeia de suprimentos 
Figura 1.1 - Termos usados na descric:;ao da Gestao da Cadeia de Suprimentos. 
Fonte: Slack eta/. (1999). 
• Gestao de compras e suprimentos: term a empregado ao descrever a 
func;ao que trata da interface da unidade produtiva e seus mercados 
fornecedores; 
• Gestao da distribuic;ao fisica: e empregado na gestao da operac;ao de 
fornecimento aos clientes imediatos; 
• Logistica: relacionado ao fluxo de materia is e informac;oes desde a empresa 
ate os clientes finais, par meio do canal de distribuic;ao; 
• Gestao de materiais: fluxo de materia is e informac;oes pel a cadeia de 
suprimentos imediata: compra, ·estoque, armazenagem, planejamento e 
controle da produc;ao e distribuic;ao fisica; 
• Gestao da cadeia de suprimentos: conceito mais abrangente, de gestao 
alem das fronteiras da empresa (SLACK et. a/, 1999). 
Ao mencionar as necessidades de uma cadeia de suprimentos bem-sucedida, 
Davis et a/. (2001) citam que sao necessaries varios fatores para a pratica bem-
sucedida de um programa de Gestao da Cadeia de Suprimentos. Geralmente, estes 
elementos estao sobrepostos e sao dependentes entre si. A Tabela 1.2 apresenta 
estes fatores. 
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Fornecedores Entre fornecedor e Sea empresa 0 fornecedor 
Permite que os assumem papel cliente. inicia rela<;ao deve ter for<;a 
fornecedores estrategico na As informa<;6es de Iongo prazo operacional ou 
participem e empresa; podem incluir como de engenharia 
contribuam para E necessaria quest6es como fornecedor, e d iferenciada, 
o ciclo de desenvolver especifica<;6es de importante que com rela<;ao 
desenvolvimento rela<;6es de projeto de novos o fornecedor aos produtos 
de novos Iongo prazo produtos, permane<;a no que fabrica e 
produtos que permitam planejamento e mercado por entrega. 
que a visao programa<;ao da muito tempo. lsto permite 
Um born estrategica seja capacidade ou 
cliente trabalha 
que a empresa 
compartilhada. acesso a base de incorpore estas 










Tabela 1.2- Gestao da Cadeia de Suprimentos bem-sucedida. 
Fonte: Adaptado de Davis eta/. (2001 ). 
A logistica da Cadeia de Suprimentos engloba diversas atividades 
operacionais, como os transportes e o controle de estoques. Normalmente, uma 
unica corporac;ao nao obtem o controle integral de seu canal de fluxo de produtos da 
fonte de insumos ate os pontos de consumo. Neste contexto, a organizac;ao define 
uma companhia para realizar urn escopo reduzido para cada intenc;ao pratica 
(BALLOU, 2006). 
Guimaraes (2008) afirma que o SCM encontra no marketing, na logistica e 
nas financ;as os principais elos de apoio, classificando: 
• Marketing: atua como responsavel pelas informac;oes de mercado e pela 
analise da demanda; 
• Logistica: cuida da operacionalidade do fluxo da cadeia produtiva; e 
• Finan~as: analisa o controle financeiro. 
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1.2 CONCEITUA<;AO DE LOGlSTICA 
Webster's (1993) classifica logistica como sendo a divisao da ciencia militar 
que visa a obtengao, sustentagao e transporte de material, pessoas e instalagoes. 
Pozo (2001) co menta que o termo: Logistica tern origem no grego Logistikos, 
referindo-se a calculo e raciodnio matematico. Ao partir desta designagao, militares 
norte-americanos a empregaram para compreender da arte de transportar, distribuir 
e suprir as tropas em suas missoes. 
"Ao Iongo da hist6ria do homem, as guerras tern sido ganhas e perdidas 
atraves do poder e da capacidade da logistica - ou a falta deles" (CHRISTOPHER, 
2002, p.1). 
Para Woerner ( 1997) a definigao de logistica nao tern origem na 16gica, mas 
na giria militar do Marechal de L6gis, denominagao dada por Napoleao Bonaparte ao 
chefe da divisao de reabastecimento e transporte de seus exercitos. 
Segundo complementa Santos (201 0) a atividade logistica existe ha milhares 
de anos, entretanto seu conceito foi propagado na Franga, no inicio do seculo XVII. 
Tal designagao foi adotada em decorrencia das dificuldades operacionais da guerra. 
Naquele periodo era introduzida a patente de Marechal de L6gis, que em frances 
significa lager, ou alojar. Este ato compreendia o fornecimento e a condugao dos 
utensilios belicos nas batalhas. Em decorrencia deste fato, a logistica passou a 
incorporar a arte da guerra voltada a organizagao, planejamento, alojamento, 
equipamento, transporte de tropas, produgao, distribuigao, manutengao e transporte 
de material de guerra e demais atividades. 
No marketing, logistica significa todas as funct5es ligadas ao 
transporte de mercadorias e pessoal, armazenamento de 
mercadorias e processamento do pedido. Os departamentos de 
productao, compras e vendas sao os principais objetos da logistica. 
Mas o suprimento pontual de todos os setores da empresa, por 
exemplo, material de escrit6rio, uniformes ou artigos de limpeza, e 
englobado pela logistica em seu sentido mais amplo (WOERNER, 
1997, p.18). 
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De acordo com o Council of Logistics Management- CLM (201 0) a logistica e 
urn elemento da agao da cadeia de suprimentos que "planeja, implanta e controla o 
fluxo eficiente e eficaz de materias-primas, estoque em processo, produtos 
acabados e informagoes relacionadas, desde seu ponto de origem ate o ponto de 
consumo". 
Drucker (1973) define logistica como sendo "a ultima fronteira gerencial que 
resta ser explorada para reduzir tempos e custos, melhorar o nivel e a qualidade de 
servigos, agregar valores que diferenciem e fortalegam a posigao competitiva da 
empresa." 
Ao citar a gestao logistica, Christopher (2002) afirma que esta pode favorecer 
uma vantagem competitiva potencial, uma situagao de beneficia duradoura em 
relagao a concorrencia. A cada dia aumenta a necessidade de investir em processos 
mais eficazes de gestao. 
Para a fonte supracitada "para competir e sobreviver neste mercado global e 
necessaria uma organizagao orientada para a logistica". E importante haver 
mudanga do enfoque funcional para o enfoque no processo, decorrendo do reajuste 
interno na empresa. Desta forma, as fungoes essenciais se modificam na gestao dos 
fluxos de trabalho interfuncionais. 
Ainda com relagao a logistica empresarial Ballou (2008) afirma que esta 
integra as atividades relacionadas aos fluxos de entrada de materiais e de saida de 
produtos, com o intuito de integrar as corporagoes, no instante que estas projetam 
suas atribuigoes de forma encadeada, visando a oferecer maior qualidade no 
atendimento ao mercado e conquistar eficiencia e eficacia. 
Ja Bowersox e Closs (2001) destacam que numa compreensao 
macroecon6mica, no ramo da industria cabe a logistica cuidar do fluxo fisico dos 
materiais. Numa 6tica voltada ao consumidor, abrange diversas etapas como os 
canais de distribuigao. 
Ao mencionar a fungao da logistica, Bowersox et a/. (2006) a definem como 
sendo "... o trabalho exigido para mover e posicionar o inventario na cadeia de 
suprimentos". 
Armazenagem, manuseio de materiais, embalagem de protegao, obtengao, 
programagao de produtos e manutengao de informagoes sao fungoes da logistica 
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Figura 1.2- Objetivo da logistica empresarial. 
Fonte: Ballou (2008). 
1.3 SISTEMAS DE PRODU<;AO 
Clientes 
Ao Iongo de eras a logistica apreendia novas conceitos e formas de produc;ao. 
lsto se intensificou ainda mais a partir da Revoluc;ao Industrial, surgindo filosofias 
voltadas a produc;ao, tais como: o Taylorismo, o Fordismo e o Toyotismo. Tais 
filosofias influenciaram e ainda hoje exercem influencia nas metodologias aplicadas 
pelas organizac;oes, em busca da maior produc;ao ao menor custo possivel, sem 
perder a qualidade. 
1.3.1 0 Taylorismo 
Nunes (2009) diz que a expressao 'Taylorismo' remete-se a um conjunto de 
ideias e principios de gestao oriundos do termino do seculo XIX e inicio do seculo 
XX pelo engenheiro e empreendedor norte-americana Frederick Winslow Taylor. 
Tambem denominado Teoria da Gestao Cientifica ou Organizac;ao Cientifica do 
Trabalho, visava ao aumento da produtividade par meio de tarifas diferenciadas e 
pela aplicac;ao de metodos cientificos, primando pela ciencia e pela harmonia de 
grupo. A Figura 1.3 ilustra Taylor. 
Figura 1.3- Frederick Taylor . 
Fonte: Wikipedia (2010). 
Percilia (2007) menciona que em sua publicac;ao 'Os principios da 
administrac;ao cientifica' em 1911, Taylor sugeria intensificar a divisao do trabalho 
pelo fracionamento das etapas do processo produtivo, permitindo ao operario a 
realizac;ao de tarefas especializadas e repetitivas. 0 trabalho intelectual passava a 
ser distinguido do trabalho manual. Tambem era proposto um sistema permitindo 
controlar o tempo gasto em cada atribuic;ao e a racionalizac;ao continua, buscando 
a execuc;ao da tarefa num prazo minima. Desta forma, quem produzisse mais em 
menos tempo seria recompensado com premiac;oes. 
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Segundo Stoner (1999) a filosofia de Taylor fundamentou-se nos pilares: 
incremento da ciencia da administrac;ao eficaz, estipulando a melhor tatica para 
cada tarefa; selec;ao cientifica do trabalhador, de forma que cada indivfduo se 
responsabilizasse pela tarefa para a qual estava mais apto; educac;ao e 
incremento cientifico do trabalho; e cooperac;ao Intima e amigavel entre a gestao e 
o empregado. A Tabela 1.3 apresenta propostas dos seguidores de Taylor: 
-------
SEGUIDORES DE 0 QUE DEFENDIAM 
TAYLOR 
Enfatizou o planejamento e o controle do trabalho. Tornou-
se conhecido pela criac;ao do grafico de Gantt, que mostra 
as relac;oes entre as diversas fases de um programa de 
produc;ao. Deu origem ao PERT - Program Evaluation and 
Review Technique - uma tecnica sofisticada e ainda hoje 
empregada no planejamento e controle de projetos e de 
programas produtivos que incluem multiplas fases e 
atividades inter relacionados e interdependentes. 
Foi auxiliar de Taylor e responsavel pela popularizac;ao da 
Teoria da Administrac;ao Cientifica. Os seus principais 
trabalhos foram a simplificac;ao dos metodos de estudo 
desenvolvidos por Taylor eo desenvolvimento dos primeiros 
trabalhos sabre selec;ao e recrutamento de trabalhadores. 
Efetuaram varios estudos estatisticos sabre os efeitos da 
fadiga na produtividade dos operarios, atraves dos quais 
concluiram que a fadiga predisp6e os operarios para a 
diminuic;ao da produtividade e da qualidade do trabalho. 
Para evitar perdas de produtividade foram enunciados 
diversos principios de economia de movimentos relativos ao 
uso do corpo humano, relativos a arrumac;ao dos materiais 
no local de trabalho e ao desempenho das ferramentas e do 
equipamento. Concluiram que todo o trabalho manual pode 
ser reduzido a movimentos elementares (ou unidade 
fundamental de trabalho ). Conhecendo esses movimentos 
elementares podia-se decompor e analisar qualquer tarefa e 
escolher a forma mais eficiente de realizar. 
Tabela 1.3- Seguidores do pensamento Taylorista. 
Fonte: Adaptado de Percilia (2007). 
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0 Taylorismo apareceu como uma abordagem do trabalho, na qual o 
conhecimento cientffico passou a ter maior importancia, principalmente para a 
evoluc;ao das industrias qufmica, eletrica e metalurgica. A organizac;a·o cientffica do 
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trabalho correspondia as necessidades de uma parcela do capitalismo 
internacional, numa epoca em que reinava o regime monopolista do capital 
(MERLO & LAPIS, 2007). 
Conforme Stoner (1999) Taylor atribuia o sucesso de seus principios a 
exigencia de uma total revolugao mental da administragao e dos trabalhadores, 
resultando em aumento da produgao e crescimento dos Iueras. 
Nunes (2009) ressalta que a introdugao da ciencia a gestae embasou-se no 
estudo dos tempos e movimentos, possibilitando a racionalizagao dos metodos de 
trabalho e a fixagao dos tempos-padrao para realizar tarefas. 
1.3.1.1 0 Estudo de Tempos e Movimentos 
Segundo Ferreira (2003} o Estudo de Tempos e Movimentos - ETM 
primava pelo aumento da produtividade de forma exacerbada, fazendo com que os 
processes se tornassem mais eficientes e rapidos. Recebeu a oposigao dos 
trabalhadores e dos sindicatos, uma vez que o aumento na produtividade e a 
maior eficiencia resultariam no termino dos trabalhos disponiveis, gerando 
demiss6es. 
Barnes ( 1977) ressaltou que o Estudo de Tempos iniciou em 1881, sen do 
aplicado por Taylor na usina da Midvale Steel Company, auxiliando na implantagao 
de tempos-padrao para as operag6es de processo. 0 Estudo de Movimentos foi 
instaurado pelo casal Gilbreth de discipulos de Taylor, sendo aplicado para 
aprimorar os sistemas de produgao. Na decada de 1930 houve urn movimento 
generalizado que visava a pesquisar o trabalho com o intuito de elaborar tecnicas 
mais eficazes e objetivas de execugao de tarefas. 
A mesma fonte cita que atraves do estudo de tempos sao estabelecidos 
planejamentos de trabalho, custos-padrao, orgamentos, estimados custos do produto 
antes de sua produgao, o que permite determinar o prego de venda deste produto. 
Tambem e possivel verificar o grau de eficiencia do maquinario, o numero de 
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equipamentos em que o trabalhador pode operar; o numero de profissionais 
necessaries ao funcionamento de urn grupo. Auxilia no equilibria de linhas de 
montagem e de trabalho controlado por transportadores. Estipula tempos-padrao 
que servem de embasamento para pagar a mao-de-obra direta e indireta. 
Barnes ( 1977) estabelece oito passos fundamentais para a analise de tempo 
e movimento: 
1. Obtenc;ao e registro de informac;oes acerca da operac;ao e do operador em 
estudo; 
2. Divisao da operac;ao em elementos e descric;ao completa do metoda; 
3. Registro do tempo gasto pelo operador; 
4. Estipulac;ao do numero de ciclos a ser cronometrado; 
5. Avaliagao do ritmo do operador; 
6. Verificar a cronometrac;ao do numero suficiente de ciclos; 
7. Estipulac;ao das tolerancias; e 
8. Estipulac;ao do tempo-padrao para a operac;ao. 
1.3.1.1 Ferramentas do Estudo de Tempos e Movimentos 
Sob a 6tica de Taylor (1995) os empregadores nao tinham ciencia sobre os 
conteudos do trabalho e do tempo que cada atividade requeria. Desta forma, 
enquanto os trabalhadores tivessem conhecimento de uma parcela significativa do 
processo de trabalho, seria praticamente impossivel reduzir os tempos ociosos, que 
resultavam em improdutividade. Estudavam-se novos metodos de execuc;ao, que 
deveriam ser padronizados e estipulados externamente, pela gerencia. Surgia entao 
a racionalizac;ao da organizac;ao do trabalho, cuja meta era desenvolver normas, 
procedimentos sistematicos e uniformes. Por meios de tecnicas de observac;ao, 
descric;ao e medigao, as operac;oes poderiam ser simplificadas e os movimentos 
desnecessarios, lentos e ineficientes seriam suprimidos. A tecnica da 
cronometragem era uma realidade, na coordenac;ao e acelerac;ao das atividades, 
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contudo, a jun<;ao do Estudo do Tempo ao Estudo dos Movimentos poderia 
proporcionar urn metoda mais eficaz e unico para execu<;ao das tarefas {TAYLOR, 
1995). 
Sistema MTM - Methods Time Measurement: foi desenvolvido por 
Maynard, Stegemerten e Schwab em 1948, sendo urn sistema de tempos pre-
determinados. Sua premissa fundamenta-se no o Estudo de Tempos e Movimentos, 
buscando aprimorar as opera<;6es na linha de produ<;ao (NOVASKI & SUGAI, 2002). 
Maynard et a/. (1948) esclarecem que o sistema MTM visa a analisar a 
opera<;ao manual ou o metoda em seus movimentos basicos, os quais sao 
requeridos para serem efetuados. Este metoda estabelece para cada movimento urn 
padrao de tempo pre-estabelecido pela natureza do movimento e as condi<;6es em 
que e efetuada. 
Martins (2004) enfatiza que o sistema MTM permite que se encontre o tempo 
padrao de cada etapa do processo, posteriormente integrando o tempo do 
movimento completo. Assim, pode ser estipulada a capacidade de produ<;ao de urn 
equipamento ou linha de montagem. E analisado com maior precisao o numero de 
pessoas a serem contratadas e o espa<;o a ser desenvolvida a tarefa. Seu principal 
resultado e a elimina<;ao dos desperdicios, levando a diminui<;ao dos custos de 
produ<;ao. E uma tecnica de analise de tempos e metodos de trabalho, em situa<;6es 
de restri<;ao, para supressao de desperdicios. 
Segundo Novaski e Sugai (2002) a propaga<;ao atual do MTM e de demais 
metodos de tempos pre-determinados e fundamentada no Estudo de Tempos e em 
outros metodos de Taylor e seus colaboradores, podendo agir em conjunto com o 
sistema MRP - Material Requirements Planning. De forma contemporanea, o MTM 
foi adequado as novas conjunturas de produ<;ao das organiza<;6es. 
Atualmente, o MTM e mais objetivo, met6dico e atraente, sobretudo para os 
funcionarios. Sua implanta<;ao de forma eficaz atende as necessidades basicas de 
ergonomia dos colaboradores; e eficiente as linhas de produ<;ao resultando em 
diminui<;ao de custos; seu desenvolvimento sem interrup<;6es possibilitou maior 
aceita<;ao e confiabilidade no mercado (MARTINS, 2004). A Tabela 1.4 apresenta as 
aplica<;6es e implica<;6es do sistema MTM: 
' . . 
. . ; 
Quan~o.os· trabalhos sao< .. : Otimiza~ao dos 
bern ··estu~ados, os . : procedimentos; 
metodos e os custos · Redu~ao de custos de 
·conhecidos com ' produ~ao pela maior 
:ailtece'dencia, e_ os custos produtividade; 
! 
~ para mudan~as . . . Melhor ergonomia no 
·posteriores·sao bastante : posto de trabalho, gra~as 
reduzidos. . . . j ao estudo cientifico dos 
Os.'probfeO'laS de r~la~9es movimentos; 
_indus~riais, · r~suUantes:de , I Estabelecer melhor 
disc\·~~oes sobre padroes ~ metodo de trabalho e 0 
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. estabt:decidos por tecni.cas · tempo-padrao de execu~ao 
menc)s' objetivas, sao · . das tarefas; 
reduzidos. . ' Previsao das 
Cc)~segue-se consistencia necessidades de meios 
nos padrOes de produ~ao. , auxiliares de produ~ao; 
A objetividade da tecnica e ; Orienta~ao para o 
suafacif compreen·sao . • desenvolvimento do 
resultarao inevitavelmente : projeto de meios 
numa· maiofaceita~ao de ' auxiliares; 
todos osJ)rincipios de Sele~ao adequada de 
_administra~ao cientifica . ' maquinas e equipamentos; 
que se referem ao campo e 
da medida do trabalho. · Dados reais para realizar o 
· balanceamento de linhas 
de produ~ao; 
Tabela 1.4- Aplica96es e lmplica96es do sistema MTM. 
Fonte: Adaptado de Martins (2004). 
Cronometragem: De acordo com Meyers (1999) Frederick Taylor foi a primeira 
pessoa a fazer usa do cronometro para estudar o trabalho. Em decorrencia disto, 
ficou conhecido como "Pai do Estudo do Tempo". 
Com a Organizac;ao Cientifica do Trabalho implantada por Taylor, a meta era 
adequar a conduta proletaria par meio de normas tecnicas no trabalho. Desta forma, 
o operario era fixado par coerc;ao externa e "pelo encadeamento das operac;oes 
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tecnicas cuja cronometragem definiu rigorosamente a durac;ao" (CASTEL, 2008, 
p.426). 
A tecnica da cronometragem apresenta como dificuldade a escolha do objeto 
ou da experiencia a que se prop6em os resultados que devem ser impastos como 
norma geral aos operarios que atuam com a mesma func;ao. Determinar o tempo 
media para cada elemento de urn trabalho contribui para a extrapolac;ao dos 
resultados obtidos, podendo resultar em fadiga metal (FRIEDMAN, 1963). 
Cronoanalise: Abreu et a/. (2006) definem cronoanalise como o emprego de 
tecnologias projetadas para estabelecer o tempo que urn trabalhador qualificado 
requer para efetuar uma ac;ao especificada com urn nivel de desempenho. 
A cronoanalise e urn metoda de medida do trabalho que busca gravar OS 
tempos e taxas para uma atividade especifica efetuada em determinadas condic;6es. 
(SWANN, 1973). 
Sob a 6tica de Toledo Jr. (2004) a cronoanalise origina do Estudo de Tempos 
e metodos, uma vez que o tempo padrao e o ato mecanico onde o cronometrista 
segue uma norma de ac;ao, determina urn tempo de atuac;ao num papel e o 
cronoanalista, de posse dos dados, cria urn universo com tecnicas para estabelecer 
a rotina de trabalho. Desta forma sao estipulados: 
• Formas de obter produtividade e eficiencia; 
• Acoplamento de maquinas; 
• Sincronismo de trabalho; 
• Carga de instrumentos e de mao-de-obra; 
• Balanceamento de linhas; 
•Lay out; 
• Controle de produc;ao e da mao-de-obra; 
• Premios de produc;ao; 
• Viabilidade economica; e. 
• Custos industriais. 
Noimann (2004) estabelece situac;6es nas quais a cronoanalise pode ser 
aplicada: no acompanhamento o desempenho do funcionario, na definic;ao do 
aumento da produtividade, definic;ao de prec;os do produto e auxiliando para que o 
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processo de produ<;ao transcorra de forma normal, resultando em maior 
produtividade e aproveitamento de mao-de-obra. 
A fonte acima mencionada afirma que para o sucesso desta metodologia, o 
cronoanalista deve observar e estudar as opera<;oes necessarias, devendo ser 
descritas junto ao tempo gasto e aos materiais e equipamentos utilizados na 
opera<;ao. 
1.3.2 0 Fordismo 
Segundo o site Brasil Escola (201 0) o Fordismo foi uma adapta<;ao do 
Taylorismo implantada par Henry Ford em sua montadora automotiva Ford Motor 
Company, nos Estados Unidos da America - EUA. Consistia em organizar a linha 
de montagem da fabrica para produzir mais, exercendo melhor controle acerca das 
fontes de insumos e de energia, dos transportes, da forma<;ao de trabalho. A Fi.gura 
1.4 apresenta o empreendedor Henry Ford: 
Figura 1.4- Henry Ford. 
Fonte: Site Brasil Escola (201 0). 
Para Gorendler (1997) as inova<;6es de Ford tinham a mesma premissa da 
denominada 'Organiza<;ao Cientifica do Trabalho' de Taylor, ou seja, a supressao 
dos tempos 'mortos' no processo de trabalho com o intuito de obter maior volume de 
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produc;ao a custos baixos. Neste contexto, o Fordismo congrega o Taylorismo, 
induzindo a designac;ao de regime Taylorista/Fordista. 
Altvater (1995) relata que como intuito de sobrepujar a produc;ao denominada 
artesanal, o regime de Henry Ford implantou as bases de Frederick Taylor: a 
atividade intelectual era separada do trabalho manual. Neste contexto, as fungoes 
intelectuais eram exercidas unicamente par diretores e gerentes, a medida que a 
atividade manual seria exercida por operarios do chamado 'chao de fabrica'. Aos 
trabalhadores brac;ais era imposta uma rigorosa norma de movimentos, buscando a 
obtenc;ao da maxima economia de tempo. Alem de um regime de trabalho, o 
Taylorismo/Fordismo apregoava a etica e uma forma de conduta ao operario. A 
Figura 1.5 apresenta a filosofia de produc;ao implantada pelo sistema de Ford: 
Menor tempo de dura~ao 
com uso de equipamentos, 
da materia-prima e da rapida 
lnser~ao do produto no 
mercado 
Redu~ao ao minima 
do volume de estoque, 
da materia-prima em 
transforma~ao 
Aumento da produtividade 
atraves da especializa~ao e 
das linhas de montagem. 
Operario ganha mais 
Empresario tern maior 
produ~ao 
Figura 1.5- Principios do Fordismo. 
Fonte: Adaptado do site Brasil Escola (201 0). 
Harvey (1995) destaca que o Fordismo era uma regime que apresentava uma 
ruptura entre gen3ncia, concepc;ao, controle e execuc;ao, mediante uma nova 
abordagem de reproduc;ao da forc;a de trabalho, estabelecendo que a produc;ao em 
massa significaria o consumo em massa. 
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Abram ides e Cabral {2001) comentam que esta nova filosofia de prodw;ao 
resultou na constitui<;ao de uma cultura e urn estilo de vida, consolidando urn 
empenho coletivo para criar de forma muito agil. Este sistema de reprodu<;ao da 
for<;a do trabalho era inovador na forma de controlar, de gerenciar, em sua 
psicologia, no estilo de sociedade democratica, racionalista e capitalista. 
A fonte supracitada afirma que o consumo em massa, necessaria aos 
padr6es de unifica<;ao fordista, "subsumiu o tempo e o lazer" do operario a uma 
forma de controle a qual as expectativas e a racionalidade da produ<;ao requeriam. 
1.3.3 0 Sistema de Prodw;ao Enxuta 
De acordo com Womack eta/. {1992) o Sistema de Produ<;ao Enxuta surgiu em 
1950, ocasiao em que Eiji Toyoda (consanguineo do fundador da Toyota Motor 
Company, Kiichiro Toyoda) regressou de uma visita que havia feito as instala<;6es da 
Ford Motor Company em Detroyt- EUA para Nagoya, no Japao. Eiji, o engenheiro 
executivo Taiichi Ohno e Kiichiro tiveram a percep<;ao de que deveria ser feito algo 
mais abrangente do que simplesmente adaptar o modelo de Rouge, haja vista que no 
Japao seria muito dificil implantar o metoda de produ<;ao em massa. 
Womack eta/ (1992) ressaltam que a produ<;ao lean surgiu na Toyota ap6s a 
Segunda Guerra Mundial e em 1990, exigia metade do esfor<;o humano, do espa<;o 
para produ<;ao, dos investimentos e uma parcela do tempo de incremento e do lead 
time dos sistemas de produ<;ao em maior variedade em menores volumes e com 
menos defeitos. 
0 Sistema de Produ<;ao Enxuta tambem e conhecido como Sistema Toyota 
de Produ<;ao - STP ou Lean Production. Foi implantado ap6s a Segunda Guerra 
Mundial, na industria automotiva japonesa Toyota. Sua missao era produzir com 
mais efici€mcia e eliminar continuamente o desperdicio. 
Com sua produ<;ao enxuta, a industria Toyota foi alem do fordismo, uma vez que 
em compara<;ao ao sistema implantado pela Ford, reduziu o trabalho direto em 50%, 
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diminuiu os defeitos a um ter9o, ou seja, economizou mao-de-obra e capital (CAMPOS, 
1992). 
Shingo (1996) destaca que a premissa do STP consiste em enfatizar a 
produ9ao sem estoque, ou seja, com estoque zero. Para uma melhor compreensao 
sabre este sistema, o autor afirma ser necessaria entender o estoque, classificando-
o como: 
1. Estoque natural: a motiva9ao para a manuten9ao deste tipo de estoque 
deve-se as previsoes equivocadas da demanda do mercado; superprodu9ao 
tentando evitar riscos; disparidades ocorridas em turnos de trabalho. 
2. Estoque necessaria: sua acumula9ao pode ter origem em ineficiencias 
nos processos e nas opera96es. A Tabela 1.5 ilustra estas situa96es: 
Estoques para compensar as quebras 
maquina OU OS produtos defeitUOSOS. 
Estoque gerado quando as operac;oes sao 
realizadas em grandes lotes para 
compensar os longos tempos de setup. 
Tabela 1.5- Estoques originados em inefici€mcia de processo e opera9ao. 
Fonte: Adaptado de Shingo (1996). 
Ainda de acordo com a fonte acima mencionada, conforme a filosofia do STP 
algumas estrategias devem ser obedecidas buscando o estoque zero: diminui9ao 
drastica dos ciclos de produ9ao; elimina9ao de quebras e defeitos pela detec9ao de 
suas causas, procurando agir na 'raiz' dos problemas; diminui9ao de tempos de 
setup para me nos de 10 minutos ou ate mesmo em segundos, com a implanta9ao da 
TRF - Troca Rapida de Ferramentas, por meio da produ9ao em pequenos lotes. 
Sob a 6tica de Coriat (1994) a produ9ao enxuta estimou os estoques de 
insumos de reserva exatamente em conformidade como nivel da demanda em cada 
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etapa de produgao. Neste caso, os estoques deveriam obedecer as oscilagoes da 
demanda. Esta medida era contra ria ao 'fordismo', sistema que estipulava os 
estoques pelas possibilidades da oferta ou de produgao. 
Marchwinski e Shook (2007) comentam que a STP e mantido e aprimorado 
por interagoes entre trabalho padronizado, kaizen, seguidos de PDCA ou metoda 
cientifico. A Tabela 1.6 apresenta as bases de sustentagao da produgao enxuta e da 
produgao JIT: 
PREMISSAS DOS SISTEMAS DE PRODUCAO DA TOYOTA 
Produ~ao Enxuta 
Produ~ao Just-in-time 
Sistema de neg6cios para organizar e 
gerenciar o desenvolvimento de produtos, 
operag6es, fornecedores e relag6es com o 
cliente. A produgao lean, em comparagao a 
produgao- em massa, requer menos esforgo 
humane, menos espago, menos capital e 
menos tempo para fabricar produtos com 
menos defeitos de acordo com as 
especificag6es precisas e desejos dos clientes. 
Sistema de produgao que produz e entrega 
apenas o necessaria, quando necessaria e na 
quantidade necessaria. 0 JIT baseia-se no 
heijunka e e constitu ido por tres elementos 
operacionais: sistema puxado, tempo takt e 
fluxo continuo. 
Tabela 1.6- Caracteristicas da produc;ao enxuta e da produc;ao JIT. 
Fonte: Adaptado de Marchwinski e Shook, (2007). 
Com relagao as atividades que nao agregam valor, ou seja, os elementos 
para suprimir o desperdicio, o JIT constitui-se num dos mais expressivos, com seu 
conceito de nivelamento, sincronizagao e fluxo. Sua premissa estabelece que deva 
haver nivelamento, possibilitando que o fluxo e fundamental, sendo ainda mais 
importante do que a propria velocidade (HAY, 1988). 
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Tubino (2000) ressalta a sistema JIT e direcionado a otimizagao da produgao, 
ao passo que a TQC- Controle Total da Qualidade- e empregado para identificar, 
analisar e solucionar problemas, sendo essencial atuar em conjunto com ambas as 
ferramentas. 
De acordo com Marchwinski e Shook (2007) a Controle da Qualidade Total, 
do ingles Total Quality Control - TQC e um metoda de gestao em que todos OS 
setores, funcionarios e gestores se responsabilizam pela constante melhoria da 
qualidade, buscando que tanto os produtos quanta as servigos superem as 
expectativas dos clientes. 0 termo TQC foi concebido pelo especialista em 
qualidade, a americana Armand Feigenbaum, em 1957, todavia foi implementado 
pela Toyota na decada de 1960. 
Os dais pilares de sustentagao do STP sao: o JIT - Just-in-time e a 
autonomagao, ou seja, "automagao com toque humano" (OHNO, 1997; 
MARCHWINSKI & SHOOK, 2007). Os conceitos de JIT e Jidoka sao oriundos do 
periodo pre-guerra, sendo que no inicio do seculo XX Sakichi Toyoda concebeu o 
termo 'Jidoka'. Ja a conceito de JIT foi formulado na decada de 1930, par Kiichiro 








do trabalho das 
maquinas 
Kaizen 
Figura 1.6- Casa do Sistema Toyota de Produ~ao. 
Fonte: Adaptado de Marchwinski e Shook (2007). 
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1.3.3. 1 0 Metoda JIT- Just-in-time 
Shingo (1996) afirma que pelo sistema implantado na Toyota Motors, nao ha 
tolerancia para a superprodu<;ao antecipada, sendo aplicado o metodo JIT - Just-in-
time, ou seja, 'no momento certo', pelo qual cad a fase deve ser abastecida com os 
itens necessaries, na quantidade necessaria e no momento oportuno, sem a 
gera<;ao de estoque. 
Sob a 6tica de Kliemann Neto e Antunes Junior (1990) a filosofia JIT e 
estruturada numa tatica de competi<;ao industrial, que visa a oferecer uma resposta 
rapida e flexivel as oscila<;6es do mercado em rela<;ao ao consumidor. 0 sistema 
tambem propoe alta qualidade e redu<;ao nos custos para os produtos. 
A fonte supracitada esclarece que JIT enfatiza a redu<;ao da quantidade de 
produtos em processo, de insumos e de produtos acabados, viabilizando maior 
circula<;ao do capital. 
Gorendler (1997) destaca que o JIT visou a redu<;ao drastica dos estoques de 
insumos de reserva, cuja acumula<;ao dentro da fabrica e caracteristica do regime 
fordista. 0 JIT impoe ajustes entre a montadora e os fornecedores de insumos 
(materias-primas, pe<;as e componentes). Esta medida possibilita mais frequencia de 
fornecimento, devendo ser previstos entraves operacionais tais como: localiza<;ao 
espacial, trafego, horario e suas possiveis solu<;6es. Em decorrencia destes fatos, 
cabia aos fornecedores realizar suas escalas em diversos niveis hierarquicos, sendo 
que apenas o primeiro nivel mantinha rela<;ao direta com a fabrica terminal, podendo 
ocorrer uma associa<;ao de participa<;6es acionarias cruzadas. 
Slack eta/. (1999) classificam os seguintes procedimentos aplicados ao JIT 
visando ao planejamento e controle da produ<;ao: 
• Programac;ao puxada: atribui ao cliente a responsabilidade de solicitar a 
entrega de materiais, ao inves de o fornecedor ser obrigado a enviar mais 
materia is; 
• Sistema de controle kanban: o qual geralmente e incorporado como urn 
equivalente ao JIT; 
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• Programac;ao nivelada: busca amenizar o fluxo de produtos da produgao 
por meio da redugao do perfodo em que uma determinada sequencia de 
produgao e repetida; 
• Sincronizac;ao: processo pelo qual o ritmo da produgao e regularizado para 
produtos de alto volume. 
Ohno (1997) diz haver uma conexao e sincronia entre cada etapa do JIT, 
contribuindo para a redugao drastica dos niveis gerenciais. Por este metodo, o 
kanban e a tecnica adotada para sinalizar a necessidade de apanhar ou receber a 
ordem de produgao. 
Ohno (1997) enfatiza que o JIT tern como embasamento a eliminagao de 
desperdicio (de superprodugao, de tempo disponivel ou espera, de transporte, de 
processamento, de estoque disponivel, de movimento, e de fabricar produtos com 
defeitos). Ao produzir apenas a quantidade necessaria, elimina-se a forga de 
trabalho extra. A tecnica de operagao do sistema de produgao enxuta e o kanban, ou 
seja, cart6es que simbolizam informag6es em 3 categorias: coleta, transferencia e 
produgao. 0 kanban carrega informag6es de formas horizontal e vertical na propria 
empresa e desta para as empresas colaboradoras. 
Segundo Gorendler (1997) JIT e aplicado em aprovisionamentos externos e 
dentro da industria nas relag6es entre as seg6es ou equipes de trabalho. 0 
funcionamento segue esta ordem: cada segao avisa aquelas as seg6es envolvidas 
na operagao sobre a cadeia de produgao, a quantidade de pegas que devem ser 
produzidas, estocadas ou enviadas em determinado tempo. 0 aviso e feito atraves 
deu urn cartao ou mostrador, ou seja, kanban. Assim, a fungao e de cada area 
subsequente, ao contrario do fordismo, que a determina pelas que estao atras na 
cadeia de montagem. 
Womack eta/ (1992) relatam que ao minimizar os estoques de reservas de 
insumos, o JIT e o kanban apresentaram uma diminuigao significativa nos encargos 
financeiros, nas despesas materiais na mao-de-obra requeridas na armazenagem. 
Moura (1989) destaca que kanban e urn mecanismo de auxilio a obtengao 
das metas do JIT, sendo responsavel pela produgao e controle de inventario no 
'chao de fabrica'. Visa a 'puxar' as necessidades de produtos acabados. Entre as 
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aplicagoes do kanban, estao as decisoes embasadas no nivel de estoque, o qual 
puxa a produgao. 
1.3.3.2 0 Metoda de autonomagao 
De acordo com Monden (1984) no STP a autonomagao ou Jidoka viabiliza qua 
hajam paradas de produgao e na linha, em casas em que se encontram pegas com 
imperfeigoes. Desta forma, e reparado qualquer defeito, uma vez que prima-se pela 
qualidade. Esta medida agrega valor ao desempenho do trabalhador e serve de 
estimulo para que haja melhorias. Ao se implantar a Jidoka, o mecanismo Poka-Yoke 
detecta anormalidades. 
Conforme relatam Marchwinski e Shook (2007) a aplicagao do Jidoka ocorreu 
quando Sakichi Toyota "inventou um tear com parada automatica em caso de 
rompimento do fio. Antes disso, se um fio quebrasse, o tear continuaria funcionando 
eo resultado seria grandes quantidades de tecido com defeito". A Figura 1.7 ilustra a 
evolugao ate chegar ao Jidoka: 
AHrrt0.0'l\Q¢ao mEil11u~1· 
~· obsenta~:ao do, 
c-1~~o da ma!qu~na 
0\b<.sa·.tvar:;ao do ~ici10 
~cta ffi,aq:u hna 
ali rn19.tii'a.Q€i,o luz 
~(d:o~afic~ \ I' .¥ · do aadan . ...__ .". ' __ .... 
!Maqui na: auhnnonitorad~, 
Figura 1. 7- A Evoluc;ao Rumo ao Jidoka. 
Fonte: Marchwinski e Shook (2007). 
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Monden ( 1984) menciona que o equipamento autonomatizado esta acoplado 
a urn dispositive de parada automatica, de seguranga, de parada de posigao fixa, 
alem de sistemas de trabalho completo, sistema bakayoke a prova de erros para 
evitar a fabricagao de produtos com defeitos, havendo a contribuigao da inteligencia 
humana aos equipamentos. 
Marchwinski e Shook (2007) destacam que por meio da autonomagao nao ha 
necessidade da observagao continua dos operadores, o que resulta em aumento 
consideravel da produtividade, uma vez que urn unico trabalhador pode operar 
varias maquinas, ou seja: 0 manuseio de multiplos processos. 
1.4 PROCESSOS E FLUXOS LOGiSTICOS 
Ha uma variedade de processos e fluxos logisticos, que ocorrem por toda a 
cadeia de suprimentos. Em decorrencia da inviabilidade pratica de mencionar todos, 
este Capitulo atem-se ao aprimoramento ou melhoria dos processos e fluxos 
logisticos mais expressivos para o que trata o presente estudo. 
1.4.1 Processes Logisticos 
Womack eta/. (1992) relatam que se intensifica cada vez mais a busca por 
melhorias em produtos e servigos nos varios segmentos industriais, sobretudo na 
industria automobilfstica, a qual vivencia constantemente urn processo de 
desenvolvimento de novas tecnologias de gestao que rapidamente sao implantadas 
por demais ramos da industria. 
Ao mencionar as ilhas de processo, ou seja, a jungao de atividades por tipo e 
nao pela sequencia necessaria para projetar urn produto, Marchwinski e Shook 
(2007) comentam que muitas organizagoes as conceberam para as fungoes que 
variavam da usinagem no 'chao de fabrica' a verificagao de credito no escrit6rio. As 
empresas 'enxutas' buscam uma realocagao das fases do processo, "de ilhas para 
sequencias de processo por familias de produtos". 
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Kaizen: Melhoria Continua num fluxo completo de valor ou de um processo 
individual, com o intuito de adicionar mais valor, com menos desperdfcio 
(MARCHWINSKI & SHOOK, 2007). 
Sob a 6tica de Ritzman e Krajewski (2004) a conceituac;ao de Melhoria 
Continua ou Kaizen e oriunda das praticas adotadas pelas organizac;oes japonesas 
ap6s a Segunda Guerra Mundial. Sua meta e a busca sucessiva de tecnicas de 
aprimoramento das operac;oes empresariais. Sua premissa e a atuac;ao nas causas 
do problema potencial, antes de se observar os possfveis efeitos. 
Sao estabelecidos do is n fveis de kaizen: o de sistema ou de fluxo considera o 
fluxo total do valor, sendo gerenciado pela administrac;ao; o de processo enfoca os 
processos individuais, sendo gerido por equipes de trabalho e lfderes de equipe 
(ROTHER & SHOOK, 1999). 
Marchwinski e Shook (2007) o STP e mantido e aprimorado por meio de 
interac;6es entre o trabalho padronizado e o processo kaizen, seguidos do ciclo 







Figura 1.8- Dois Niveis de Kaizen. 
Fonte: Marchwinski e Shook, (2007). 
Com relac;ao aos programas de Melhoria Continua da qualidade, Davenport 
(1994) diz que estes ocorrem 'de baixo para cima' no organograma organizacional, 
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no qual os trabalhadores recebem estrmulo para verificar e recomendar mudan9as 
nos processos de trabalho dos quais participam. Em contrapartida, a reengenharia 
de processos ocorre 'de cima para baixo', uma vez que requer uma gestao eficaz da 
alta gerencia, pois sua abordagem tern embasamento na revisao e no reprojeto dos 
processos de neg6cios organizacionais. 
MAMP: Abreu et a/. (2006) mencionam ser necessaria o uso de novos 
metodos buscando a consolida9ao da organiza9ao mediante a competitividade. 
Neste segmento, o setor produtivo e urn ponto fundamental e o emprego da 
Metodologia e Analise de Melhoria de Processo - MAMP em conjunto com 
mecanismos apropriados pode resultar em melhorias do trabalho individual, de uma 
se9ao ou departamento ou em toda a estrutura da empresa. 
A fonte supracitada revela que a MAMP inicia ao se estabelecer uma missao, 
seguindo para a coleta de dados. Por meio das informa96es obtidas, sao 
identificados os problemas existentes no processo, "definindo suas causas e 
identificando solu96es viaveis de serem implementadas". 0 proximo passo e a 
elabora9ao de planejamento eficaz, com o intuito de evitar possfveis surpresas 
desagradaveis no perfodo em que as mudan9as sao instauradas. Ap6s a 
instaura9ao das transforma96es e feita uma analise que vai verificar se estas foram 
efetivas e resultaram em melhoria do processo. 
FMEA: o objetivo de toda a organiza9ao e estabelecer urn processo de 
produ9ao voltado para a redu9ao do registro de ocorrencia de nao conformidades, o 
que resulta num ciclo de Melhoria Continua. Neste segmento, conforme Machado e 
Melo (2007) pode ser aplicado o metodo FMEA - Analise dos Modos e Efeitos das 
Falhas, sendo urn dos mecanismos do sistema de qualidade direcionado a gestao 
de riscos. 
Segundo Helman e Andery (1995) a tecnologia FMEA remete-se a analise de 
projetos (produtos e/ou processos) empregados na identifica9ao das possfveis 
falhas, verificando o efeito destas sobre o desempenho do sistema, por meio de 
raciocfnio dedutivo. 
Fernandes e Rebelato (2006) classificam as analises do FMEA de duas 
formas basicas: 
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1. Voltada ao produto: sao levadas em considera9ao as posslveis falhas com 
o produto nas especifica96es do projeto. A meta FMEA e evitar as falhas no 
produto ou no processo, que tenham origem no projeto; 
2. Voltada ao processo: tern como base as nao-conformidades do produto 
direcionadas as especifica96es do projeto. 
Ainda com respeito as falhas de processo, Ramos (2006) destaca que todas as 
varia96es para os formularios FMEA tern o intuito de evitar que isto ocorra. Todas as 
varia96es incluem cinco etapas: planejamento; identifica9ao das fun96es, falhas, 
efeitos e causas; classifica9ao dos indices de ocorrencia, severidade e detec9ao; 
interpreta9ao e acompanhamento. 
Auditoria: auditoria consiste em efetuar uma avalia9ao reconhecida 
oficialmente e sistematizada pelos interessados, buscando garantir que o sistema, 
programa, produto, servi90 e processo a serem adotados preencham os criterios e 
parametros exigidos (MILLS, 1994). 
A fonte acima mencionada caracteriza diversas formas de auditoria, sendo que 
cada uma apresenta parametros pr6prios de exigencia e interessados especlficos: 
auditoria contabil; auditoria corporativa; auditoria ambiental; auditorias de 
fornecedores; auditorias de saude e seguran9a ocupacional; e auditorias de 
qualidade. 
Com rela9ao as auditorias de qualidade, estas visam a verificar a conformidade 
de urn sistema em rela9ao ao que foi determinado, sejam em normas, 
procedimentos, legisla96es. Sao divididas em: Auditoria de Produto: busca verificar 
se o produto fabricado atende as especifica96es previamente estabelecidas; 
Auditoria do Sistema da Qualidade: tern base em normas de gestao, tais como ISO 
ou QS. A inten9ao e obter a certifica9ao no atendimento aos requisitos de uma 
norma de Gestao da Qualidade. Consiste em conferir o uso de recomenda96es da 
norma e se o procedimento esta em conformidade com a execu9ao trabalho; 
Auditoria de Processo: busca identificar as falhas no processo, por meio de analise 
de parametros operacionais e do conhecimento tecnico dos auditores (CAMPOS, 
1998). 
Fernandes (2005) cita que as auditorias de processo geralmente sao internas, 
enfocadas a verificar as nao conformidades em rela9ao as especifica96es do 
processo, procedimentos de trabalho, organiza9ao e limpeza, treinamento, logistica 
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e demais requisites direcionados ao processo produtivo, tendo enfoque na 
preven<;ao. 
Com rela<;ao as auditorias de sistemas, Ferreira et a/. (2008) comentam que 
estas tern enfoque complete, nao se atendo as peculiaridades dos processos. 
Requer um profunda conhecimento das normas pelo auditor. Este deve ainda ser 
habil na condu<;ao e execu<;ao de auditorias. A auditoria de sistemas tern como 
atribui<;oes: verificar a aplica<;ao da norma e a conformidade dos processes em 
rela<;ao aos requisites desta norma, nao havendo necessidade de conhecimentos 
especificos sabre particularidades tecnicas dos processos auditados. 
1.4.2 Fluxos Logisticos 
De acordo com o site Flow Logistics (201 0) o fluxo logistico e uma cadeia de 
fornecimento de informa<;6es. Marchwinski e Shook (2007) classificam os fluxos 
logisticos em: 
• Fluxos continuos ou de uma s6 pe~a: produzem e movimentam um item 
por vez ou um lote pequeno de item, ao Iongo de uma serie de fase de 
processamento. Em cada etapa e realizado apenas o que se exige na fase 
seguinte. Pode ser obtido de diversas formas, tais como: e celulas manuais. 
A Figura 1.9 apresenta o processamento em fluxo continuo: 
Figura 1.9- Processamento em Fluxo Continuo. 
Fonte: Marchwinski e Shook, (2007). 
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• Fluxo de lnformac;ao: e o movimento da informac;ao oriunda dos clientes, 
ate a etapa em que seja necessaria para desencadear cada operac;ao. Onde 
e aplicada a base da produc;ao em massa, este fluxo apresenta formas 
paralelas, tais como: previsoes e ordens de entrega ao cliente e informac;ao 
emergencial para corrigir previsoes e ajustar o sistema de produc;ao. Em 
empresas com a filosofia 'enxuta' estes fluxos sao simplificados, constituindo 
pontos unicos de programac;ao e fixac;ao de loops puxados, demandados 
pelos processos clientes ate o ponto inicial da produc;ao. 
• Fluxo de material: e a circulac;ao de fluxos ffsicos ao Iongo do fluxo de 
valor. Na produc;ao em massa, os produtos seguem rumo aos processos 
centralizados em lotes grandes, 'empurrados' conforme a programac;ao 
mestre. Na produc;ao enxuta, ha fases do processo para distintas familias de 
produc;ao, geralmente com sequencia estabelecida, para que as quantidades 
pequenas do produto possam fluir da etapa, partindo da 'puxada' do proximo 
fluxo abaixo do cliente final. 
• Fluxo de valor: sao as ac;oes que podem ou nao gerar valor, 
imprescindfveis para trazer urn produto ou servic;o do conceito ao 
lanc;amento ou do pedido a entrega. Compreende as fases de 
processamento de informac;oes e materiais as quais tornam possfvel que o 
valor seja entregue ao cliente. 
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2 CASE: PROCESSOS LOGiSTICOS EM UMA INDUSTRIA AUTOMOTIVA 
0 presente estudo de caso apresenta o resultado de urn projeto realizado em 
uma industria automotiva com a finalidade de reduzir custos operacionais atraves da 
melhoria de processos de logfstica interna. 
Sua metodologia teve como ponto de partida o mapeamento de todas as 
atividades realizadas na operagao logfstica. Esta etapa foi efetuada atraves da 
criagao das tipologias e cartografias dos fluxos, bern como da elaboragao das gamas 
de operagao, que sao descrig6es detalhadas das atividades desenvolvidas com a 
utilizagao de tempos pre-definidos para cada micro-atividade. 
0 mapeamento possibilitou a criagao de uma ferramenta adequada para 
calculo de recursos logfsticos (efetivos e equipamentos de movimentagao). 
Submetida ao volume de produgao, a ferramenta fornece o engajamento de cada 
operador e o numero ideal de recursos necessarios para a operagao logfstica. 
Atraves dos calculos, e possfvel verificar-se OS principais pontos de melhoria 
e posterior definigao de urn plano de agao para alcangar os objetivos corporativos 
estabelecidos. 
Nas industrias automotivas, a maioria das ag6es esta relacionada aos 
processos de fabricagao e isso e natural. Porem, cada vez mais os processos de 
logfstica interna passam a ter uma importancia mais significativa, apresentando 
resultados mais expressivos. 
2.1 A MISSAO 
A principal missao do presente estudo de caso e apresentar informag6es 
importantes e detalhadas do levantamento realizado em uma industria automotiva, 
com o intuito de obter o aprimoramento dos processos de logfstica interna, atraves 
do mapeamento de toda a operagao de material handling nas unidades de 
Estamparia, Armagao de Carrocerias, Pintura e Montagem dos veiculos. 
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2.2 OS PROCEDIMENTOS 
Sua sustentac;ao esta embasada em vasta bibliografia envolvendo a gestao e 
melhoria dos processos, os fluxos loglsticos bem como as tecnicas de Tempos e 
Movimentos. Sao abordadas tambem algumas ferramentas de mapeamento como 
Tipologia de Fluxos, Cartografia de Fluxos e Gamas de operac;ao. Este material e a 
base de apoio para o desenvolvimento de uma ferramenta de calculo de efetivos e 
equipamentos loglsticos, o que permite verificar o numero ideal de recursos na 
operac;ao. Num contexto em que a oferta e superior a demanda e na busca pela 
otimizac;ao dos processos e reduc;ao dos custos, uma boa alternativa a ser adotada 
e a reduc;ao dos prazos, utilizando, por exemplo, a analise dos fluxos, que e 
traduzida nos objetivos de QCD. A melhoria de um fluxo permite responder aos 
seguintes objetivos de caso: 
7 Aumentar a qualidade do desempenho de aprovisionamento, esquema de 
implantac;ao da empresa; 
7 Aumentar a qualidade do produto, com a supressao das depotagens, 
(exemplificando: produto == pec;a); 
7 Reduzir os tempos de aprovisionamento; 
7 Reduzir os custos; 
Para definir um bom plano de ac;ao e a estrategia de trabalho a ser adotada, e 
essencial o correto conhecimento da operac;ao. Devido a isso, e necessaria o 
levantamento da situac;ao. Algumas ferramentas sao fundamentais para o 
mapeamento dos processos de loglstica interna, tais como: a utilizac;ao das 
Tipologias de Fluxos, Cartografias de Fluxos e Gamas de Operac;ao. 
0 que caracteriza um fluxo sao: os tipos de cargas; o numero e tipo de 
equipamentos de movimentac;ao e materiais de estocagem; as distancias 
percorridas; o numero e o tipo de operadores loglsticos. Neste contexto, Tipologias e 
Cartografias sao indicac;oes visuais que possibilitam entender a complexidade dos 
fluxos. 
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2.3 TIPOLOGIAS DE FLUXO: 
Para melhor compreensao de um novo processo logfstico, uma das primeiras 
atividades a serem desenvolvidas e a criagao da Tipologia de Fluxo, sendo esta uma 
ferramenta que permite visualizar todo o processo. A Figura 2.1 apresenta a tipologia 
de fluxo: 
Figura 2.1 - Tipologia de Fluxo. 
Fonte: Elaborado pelo autor (201 0). 
Pode ser aplicada tambem para a validagao dos novos processes, entre os 
diferentes setores envolvidos. Porem, e uma ferramenta de fundamental importancia 
para o mapeamento das condig6es em vida serie, proporcionando uma visao global 
da situagao, como neste case. As principais informag6es contidas em uma Tipologia 
de Fluxes sao verificar: 
~As etapas de um determinado fluxo; 
~As interfaces entre as etapas; 
~Os tipos de equipamentos e recursos estao envolvidos, em cada uma das 
eta pas; 
~As responsabilidades de cada etapa; 
Nao devem estar contidas na Tipologia de Fluxo as seguintes informag6es: a 
quantidade de recursos envolvida (efetivos e equipamentos); o volume de 
movimentagao (embalagens movimentadas); as distancias percorridas; o tempo para 
realizagao da operagao. Para estes itens, e mais apropriada a utilizagao de outras 
ferramentas. A Figura 2.2 apresenta um modele de Tipologia de Fluxo: 
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Figura 2.2- Modelo de Tipologia de Fluxo. 
Fonte: Elaborado pelo au tor (201 0). 
Durante o mapeamento, e possivel verificar toda a diversidade de fluxos 
envolvida em um unico processo logistico, sendo possivel, portanto, a identificagao 
dos pontos basicos de melhoria. 
• 
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2.4 CARTOGRAFIA DE FLUXO 
Se par um lado a Tipologia de Fluxo fornece uma visao geral do processo 
loglstico, a Cartografia de Fluxo permite visualizar de forma mais detalhada, uma 
pequena etapa deste processo. Os principais pontos de observa<;ao em uma 
cartografia dos fluxos sao: identificar os fluxos envolvidos na opera<;ao; estabelecer 
a area flsica em que ocorre a opera<;ao; verificar os recursos ( efetivos e 
equipamentos) envolvidos na opera<;ao; estabelecer as distancias percorridas para 
realizar a opera<;ao; identificar as atividades associadas ao fluxo, cruzamentos de 
corredores. A Figura 2.3 apresenta a Cartografia de Fluxo: 
X64- Areas de Carro ceria 
D Areas de Estoque GE 
__. Fluxos - X90 
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Alem destes fatores, tambem auxilia muito para identificar os volumes de 
movimentattao. Esta ferramenta apresenta excelentes resultados, principalmente se 
associadas ao uso das Gamas de Operattao. Sao instrumentos que se 
complementam no mapeamento dos fluxos. 
As Cartografias e Tipologias sao utilizadas para compreender os caminhos 
das pettas e calcular o custo logistico de aprovisionamento de urn veiculo, atraves 
da utilizattao da curva A-B-C, onde 20% das refer€mcias correspondem a 80% dos 
custos, e 80% das referencias correspondem a 20% dos custos. lsto demonstra a 
importancia de dominar principalmente os fluxos das pettas "A". 
As principais diferenttas entre tipologias e cartografias sao: 
-7 A Cartografia apresenta o percurso 'geografico' de uma petta; 
-7 A tipologia mostra a sucessao de operatt6es de movimentattao de uma 
petta; 
Ambos os mecanismos colocam em evidencia o ciclo de vida da embalagem, 
tanto em distancia quanto nas atividades, atuando na avaliattao e na melhoria do 
esquema de implantattao e de desempenho da empresa. 
2.5 GAMAS DE OPERA<;AO 
As Gamas de Operattao tambem sao denominadas 'Descritivos das 
Operatt6es de Trabalho', sendo urn descritivo detalhado das micro-operatt6es 
realizadas para efetuar uma determinada atividade. 
Para realizar as atividades e necessaria tambem ter o conhecimento das 
tecnicas a serem empregadas, ou seja: conhecer os tipos de embalagens a serem 
movimentadas, os equipamentos utilizados e os sistemas de armazenagem. 
Em uma (mica Gama de Operattao, ha varias operattoes associadas e para 
cada uma destas operatt6es, os tempos sao pre-estabelecidos para a sua 
realizattao. A soma destes tempos associada a freqi.iencia em que cada urn deles 
ocorre na operattao, fornece o tempo padrao para concretizar a tarefa. 
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Ha varios metodos para determinar OS tempos standards, tais como: 
cronometragem, cronoanalise e MTM. Para a aplicagao destas tecnologias, faz-se 
necessaria analisar o ritmo de trabalho, o que pode verificar o nfvel de engajamento 
do operador. Para estipular cad a tempo, e possfvel empregar algumas metodologias. 
2.5.1 Cronometragem 
E a operagao que consiste na verificagao precisa do tempo de duragao de 
uma agao, podendo ser uma agao esportiva, industrial ou qualquer outra. E uma das 
ferramentas mais basicas nas analises de processos e fluxos. Dentro dos 
mapeamentos de processos, sao necessarias varias tomadas de tempos, para 
determinagao das medias, 0 que permite verificar, de forma bern SUperficial, OS 
tempos atuais das operagoes. 
2.5.2 Cronoanalise 
Oriunda dos estudos realizados por Frederick Taylor e Frank Gilbreth, a 
cronoanalise e uma ferramenta bastante avangada, pais possibilita conhecer 
conhecimento detalhadamente a operagao, de forma a verificar os principais pontos 
de melhoria de cada atividade. 
A cronoanalise pode utilizar a cronometragem, ou a filmagem, como 
ferramentas de apuragao dos tempos reais. Porem, para a determinagao dos tempos 
previstos e necessaria avaliar o ritmo de trabalho, o numero de amostras 
necessarias e o grau de complexidade, para que a obtengao de urn resultado 'puro'. 
Com base nestes resultados puros, e possfvel realizar tabelas de tempos 
std's que variam conforme a quantidade de repetigoes. Para efetuar o estudo em 
questao, esta ferramenta de trabalho foi bastante utilizada. 
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2.5.3 MTM- Methods-Time Measurement 
Para a concretizagao das pesquisas, os tempos padr5es para as atividades 
foram amplamente utilizados, conforme demonstra a Tabela 2.1. 
~$1N1 :~?J11)11 ~""fit{~ 
TV _l~ _2_:I_ TL ____ "' 
1,2 0,7 
TC 1,5 1 




































m1A~•u·~,.,.-7'illf~~3~ 'f ~~~~ ~iri~3j i~1Plt~l!t;11~~ntt~~Jt<[S.f~jE;~i11i:~§E~e_i;R~~~<i 
_ _J..!._~- 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 ,_<?.6 0,6 TRANSPORTE vazio 
--~----
---- :·-.-r---. r-:~ --
1,2 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 TRANS PORTE livre 
1,5 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 TRANSPORTE em carga 
35 19 29 18 PEGA no STOCK 
47 24 35 21 PEGA no STOCK 
59 26 41 24 PEGA no STOCK 
71 32 47 29 PEGA no STOCK 
83 38 51 34 PEGA no STOCK 
44 57 38 PEGA no STOCK ------·-- -------
50 63 43 PEGA no STOCK -·---- - -- -
56 70 48 PEGA no STOCK 
62 77 PEGA no STOCK 
68 83 PEGA no STOCK 
35 19 18 PEGA no POSTO 
47 24 21 PEGA no POSTO 
59 26 24 PEGA no POSTO 
40 24 23 PEGA na INSTALA<;AO 
52 29 26 PEGA na INSTALA<;AO 
64 31 29 PEGA na INSTALA<;AO 
35 19 29 18 DEPOSITO no STOCK 
47 24 ~ 21 DEPOSITO no STOCK 
59 26 41 25 DEPOSITO no STOCK 
71 32 47 30 DEPOSITO no STOCK 
83 38 51 34 DEPOSITO no STOCK 
1--· 
49 57 44 DEPOSITO no STOCK ----- -·--1-----
55 63 49 DEPOSITO no STOCK 
- 61 70 54 DEPOSITO no STOCK 
72 77 DEPOSITO no STOCK 
78 83 DEPOSITO no STOCK ----· 1--· 
35 19 18 DEPOSITO no POSTO 
47 24 21 DEPOSITO no POSTO 
59 26 25 DEPOSITO no POSTO 
40 24 23 DEPOSITO na INSTALA<;AO 
52 29 26 DEPOSITO na INSTALA<;AO 
-r--
DEPOSITO na INSTALA<;AO 64 31 30 
10 10 10 SUPLEMENTO de DEPOSITO no STOCK 
5 5 5 SUPLEMENTO de DEPOSITO na INSTALA<;AO 
Tabela 2.1 Exemplo de planilha de Tempos Standards 
Elaborado pelo Autor {201 0) 
A tabela acima e um exemplo da planilha com mais de 500 tempos standards 
utilizados no estudo de caso. Foi efetuada uma tabela de base com todos estes 
tempos de atividades logfsticas, que serviram de fonte de alimentagao para as 
gamas de operagoes. Como ponto importante desta lista, destaca-se a relagao que 
ela faz entre os diversos tipos de atividades (pegar embalagem do estoque a 3 
metros de altura, depositar em uma base rolante a 300 mm de altura, p.ex.), que 
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variam conforme cada tipo e tamanho de equipamentos. Os tempos indicados na 
tabela estao todos na unidade centi-minutos (1 min= 100cmim). 
A coluna "Simbolo" indica a simbologia utilizada, que varia com o tipo de 
atividade realizada (pegar, depositar, deslocar, girar, etc ... ), bern como com suas 
variaveis (altura de pega, quantidade de cruzamentos, tipo de percurso). Os tempos 
indicados nas co lunas {TP1, TP2, a TT1) representam os tempos correspondentes a 
cada tipo de equipamento (paleteira, rebocador eiE~trico, empilhadeira manual, 
empilhadeira eletrica, a combustao ). Como ha tempos diferentes de acordo com 
cada equipamento, e possivel verificar quais sao os equipamentos de maior 
desempenho, em termos operacionais. 
2.5.4 Detalhamento dos Equipamentos 
Sao diversos os tipos de embalagens e equipamentos de movimentaQ6es e 
meios de armazenagens utilizados em uma industria automotiva. Para a realizaQao 
de determinadas tarefas, eles sao indispensaveis, porem existe uma grande 
diversidade de meios que podem realizar uma mesma atividade. 
Urn dos objetivos de urn born mapeamento de processo logfstico e poder 
determinar o melhor equipamento e o meio a ser utilizado na operaQao, em termos 
de "custo-beneffcio". Ou seja, urn equipamento que utilize urn me nor con sumo de 
combustfvel, a menor area para realizar as operaQ6es, que custe mais barato, enfim, 
urn equipamento rna is 'performante'. 
2. 5.4. 1 - Embalagens 
Os tipos de embalagens sao itens fundamentais nos estudos de fluxos 
logfsticos, uma vez que os processos logfsticos sao definidos a partir das 
caracterfsticas representadas pelas embalagens de cada peQa. Sua classificaQao 
pode ser de acordo com: 
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-+ Grande embalagem GE - Embalagens que sao movimentadas com a 
utiliza(fao de equipamentos (empilhadeira, rebocador etc); 
-+ Pequena Embalagem (PE) - Embalagens que sao manipulaveis, cujo peso 
e igual ou inferior a 15 Kg (embalagem + pe<fas); 
-+ Embalagem Descartavel - Sao embalagens que sao descartadas ap6s a 
utiliza(fao das pe<fas. No ramo automotive, normalmente sao de Papelao ou 
Madeira. Mais utilizada em fluxos de pe<fas importadas ou exportadas, 
principalmente fluxos marftimos; 
-+ Embalagem Retornavel - Sao embalagens com fluxo de utiliza(fao definido 
entre os clientes e os fornecedores. No ramo automotive sao normalmente 
sao metalicas (para as GE's) ou plasticas (para as PE's). Sao mais 
utilizadas para os fornecedores pr6ximos as usinas clientes (fluxos locais ou 
nacionais). Nos dias atuais, em que a Green Supply Chain estacada vez 
mais em evidencia, alguns fluxos maritimos come(fam de pouco em pouco a 
utilizar as embalagens retornaveis, reduzindo o custo operacional a medio e 
Iongo prazo (com o descarte de embalagens muitas vezes com certo nfvel 
de complexidade ), bern como reduzindo o impacto ambiental. 
-+ Embalagem Standard (GEe PE)- Quando uma mesma embalagem pode 
ser utilizada para diversas familias de referencias. Com dimensoes 
padronizadas, pode tambem ser utilizada para varios fornecedores, atraves 
da utiliza(fao de urn pool de embalagens no site cliente. Outro ponto positivo 
na utiliza(fao da embalagem standard e o custo de investimento. Uma vez 
que a embalagem pode ser compartilhada com outras pe(fas e outros 
fornecedores, a dota(fao de embalagens no circuito tambem e menor. 
-+ Embalagens especfficas - desenvolvidas exclusivamente para uma familia 
de referenda e, normalmente, para urn unico fornecedor. Sao utilizadas 
para familias de pe<faS com algum tipo de restri(fao, seja ela de origem 
ergonomica, para o respeito a qualidade, bern como da geometria da pe<fa. 
As Figuras 2.4, 2.5 e 2.6 apresentam alguns exemplos de embalagens. 
Fig. 2.4 Pequenas Embalagens retornaveis: 1-Standard e 2-especifica 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
Fig. 2.5 Grandes Embalagens retornaveis: 1-Standard e 2-especifica 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
Fig. 2.6 Grandes Embalagens Descartaveis: 1-Madeira e 2-Papelao 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
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Uma boa preconiza9ao de embalagem consiste em projetar a melhor 
embalagem possivel, de forma a respeitar alguns criterios. A Figura 2. 7 ilustra este 
procedimento. 
Aspectos Fundamentals: 
QuaUd ade (integrldade das pe~a15) 
E:rgonomja 
Pega da Pe9a 
Dota(;ao 





Fig. 2.7 Preconiza~ao de embalagens 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
2. 5. 4. 2 Meios de movimentac;ao 
Empilhadeiras sao equipamentos utilizados principalmente para descarregar, 
carregar, transportar e empilhar embalagens e paletes. Ha diversos modelos de 
empilhadeiras e cada uma possui suas particularidades. A escolha de uma 
determinada empilhadeira esta condicionada nao s6 a carga que ela devera 
transportar, mas tambem as condi96es em que vai operar. Quando for destinada ao 
usa interno em industrias, armazens, corredores e altura do local sao fatores 
determinantes da escolha: 
-+ Tipo de carga a ser movimentada; 
-+ Peso e dimens6es da carga a ser movimentada; 
-+ Cicio de movimenta96es das cargas; 
-+ Tipo do terreno a ser percorrido; 
-+ 0 percurso possui obstaculos (rampas , passarelas, pontes, tuneis); 
-+ Largura do corredor (determinar o raio de giro); 
-+ 0 tipo da industria e suas caracterfsticas ambientais. 
As Figuras abaixo apresentam alguns tipos de empilhadeiras. 
Fig. 2.8 Modelos de Paleteiras manuais ehHricas 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
Fig. 2.9 Empilhadeiras Contrabalan~adas : a combustao e eiEHrica 
Fonte: Elaborado pelo Autor (201 0) 
Fig. 2.10 Empilhadeiras Retratil e Trilateral 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
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Rebocadores (trolley) sao vefculos industriais utilizados para a tra<;ao de 
comboios compostos de bases rolantes (transporte de embalagens) ou carrinhos de 
movimenta<;ao (transporte de pe<;as). Sao tambem produtos muito utilizados no ramo 
automobilfstico, principal mente em fun<;ao de poder transportar grandes quantidades 
de embalagens ao mesmo tempo. A Figura 2.11 apresenta estes equipamentos. 
Fig. 2.11 Rebocadores 
Fonte: Elaborado pelo Aut or (201 0) 
Fig. 2.12 Base rolante e comboio rebocado 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
2.5.4.3Tipos de armazenagem 
0 Metoda de armazenagem das embalagens tambem impacta diretamente da 
performance da opera<;ao logfstica. Quando menor e mais otimizada e a area de 
armazenagem, menores sao as distancias de deslocamento e consequentemente, 
mais otimizado e o seu fluxo. Devido a isso, e necessaria a escolha de um bom 
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sistema, bern como de um born local de armazenagem. Para se fazer esta selec;ao, 
alguns itens devem ser levados em considerac;ao, como por exemplo: as 
caracteristicas da embalagem a ser armazenada (dimens5es, peso, quantidade de 
pec;as/embalagem, empilhamento; a quantidade de embalagens a serem estocadas 
de uma mesma referencia; e a cartografia dos fluxos (local de recepc;ao, de 
estocagem e de abastecimento ). 
Uma boa definic;ao do layout de armazenagem pode ajudar significativamente 
na melhoria da operac;ao de logistica interna. As Figuras que seguem abaixo 
apresentam alguns tipos de estocagem: 
Fig. 2.13 Estrutura Porta-Paletes 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
Fig. 2.14 Estoque de forma compacta ao solo 
Fonte: Elaborado pelo Autor (201 0) 
Fig. 2.15 Estoque de pequenas embalagens em Flow Racks 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
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Ap6s determinar o tempo a ser utilizado, os meios de movimentagao, os 
sistemas de armazenagem, as embalagens a serem movimentadas, as tipologias e 
cartografias de fluxos, e possfvel realizar as "gamas de operagao". 
0 objetivo e verificar o conjunto de gamas a serem realizadas, antes do infcio 
das confecg6es, para verificar de forma macro a carga de trabalho necessaria para a 
atividade. Conforme o exemplo abaixo, a gama de operagao e composta pelas 
seguintes partes: 
-+ Titulo da atividade: Descrigao do processo logfstico a ser realizado; 
-+ Cabec;alho: Onde estao considerados os dados iniciais da atividade, como 
vefculos afetados, equipamentos utilizados, velocidade maxima, ponto de 
partida e de chegada da atividade, tipo da embalagem a ser utilizada, 
descrigao e referenda da pega (para casas especfficos) e, par fim, data e 
responsavel pela atualizagao. 
-+ Descric;ao das atividades: Detalhamento de todas as micro-atividades 
realizadas dentro de um processo; 
-+ Distancia: para a realizagao das operag6es de movimentagao dentro do 
processo: 
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~ Tempos Standards: Lista com os c6digos dos tempos std's que 
representam cada uma das micro-atividades, e consequentemente o seu 
tempo associado em centi-minutos; 
~ Frequimcia: Lista com a frequencia de realizaGao de cada uma das 
atividades dentro de urn mesmo processo. 
~ Tempo acumulado: E o produto entre a distancia realizada com a 
frequencia de ocorrencia da atividade dentro do mesmo processo. 
~ Observac;oes: Lista com os pontos principais sobre o conjunto de 
atividades, a serem tomadas em consideraGao; 
~ Resumo dos tempos: somat6rio de todos os tempos das micro-atividades, 
que ira corresponder ao tempo total do processo, para urn determinado 
volume (no caso do exemplo urn volume unitario de embalagem). Este valor 
ja considera urn valor suplementar que depende das caracterlsticas de cada 
trabalho (perda de engajamento ). 
Desta forma, estipula-se o tempo padrao para a realizaGao de urn 
determinado processo loglstico. 0 tempo padrao e em funGao de uma variavel, que 
neste caso e a quantidade de embalagens movimentadas. 
Ao levantar a quantidade de embalagens movimentadas por turno de trabalho 
(ou por dia) juntamente com 0 tempo por embalagem, e possivel determinar a 
quantidade de horas necessarias de trabalho por dia (turno ... ) para realizar a 
atividade. 
Outro fator importante na gama de operaGaO e saber o tempo disponivel de 
trabalho de urn operador ( devendo desconsiderar o tempo de descanso, almoGOS ... ). 
Verifica-se a quantidade de horas diarias disponiveis por pessoa. Atraves da relaGao 
entre a quantidade de horas necessarias para cada processo e disponiveis por 
operador, estipula-se a quantidade de operadores e equipamentos necessaries para 
realizar determinada atividade, bern como o seu grau de engajamento. A Tabela 2.2 
ilustra uma gama de operaGao. 
51 
FOLHA DE ANALISE DOS TEMPOS MTM3 MOVIMENTACAO 
OPERA<;AO 
Veiculo 
C6digo Equip. GT·1. . ;, Ponto de partida tR.repar!l<;~o 'sa sa,'' Tipo de embalagem r:i' GE ~ I.Jgcal t<;K() 
Descrigao Equip. Empilhadeira Termica Servigo : .. ., ., -':.· ·,,,,•$ Ponto de chegada Pr~p~ra'~ao Base'· 
Pais Bra~ if ;;" N° embal I circuito !?· .. '. •;, ~'"· 1 '"' Data da Criagao , · e 30-mai:O~ 
Velocidade 
Descrirao das atividades Simbolo Distancia T Freq Tempo 
'!I' Cmin acumulado 
30 Manobrar para retirar embalagem retornavel da Base rolante COL 6 0,5 3 
' 40 ·: Retil'ar:ernbalagem.vaZi;:r+etorn~>:reLda }3ase rolante . , ... ; \J;,: .~;~ -~ ' ;;, ' '•:• -;-- -· I PPtO : 18 h· 0,5 9 
50 Manobrar para sair com embalagem vazia retornavel da base rolante CDV 6 0,5 3 
1•··6b .. : ~§.'?~~~I!Jb~lagemvazia: at~~9.2,;f;de'e"stoqu~. inte~me~I!~~~d~ \i'a'ziasretorri-avel . ,.,, · - ~ ~ • T•V:__. ~--"'-?0 0,6 . 0,5 1-·--6 _ _ _ 
70 Maflobrar para colocar embalagem vazia no estoque intermediario de vazias retornavel CDV 6 0,5 3 
110 ldefltificar a embalagem a pegar conforme o FIFO (N° da etiqueta I dia da recepgao) M 10 1 10,0 
120::Niab0iJ'rar-p$r~iifu"Fa:;ilibc1i8"~rriet:;ia<.i~~~-J:~;rr--· ....... , · • :· · ~:-.:-;-r~ o~ - _-,. - -:-.- -6- --:-:.-::-- -6--
130 Retirarembalagem cheia do estoque P514 34 1 34 
140 · L:~var .$rnbal;:igern cnei.a ate ;zorj~debasenolante y{'f. \•: ,, . •, . '· ,· T~ ". 60 :~~- ·~---~-
150 Manobrar para colocar embalagem cheia sobre base rolante CDC 6 1 6 
19? Man~brar par~ pegaremba_l~a~~~mpi lhadas na area de~azi~s , ... COL , . ---- -~t---0,1 0,75 
200~.iJ:! ege~ r. em.balagens ernpilhadasJiCI ·ar'eet de vazias "",,.,,_, . ,,,,,,.., · · · '' P.510 y · ·· 18 0,1 2,25 
210 Manobrar para sair CDV 6 0,1 0,75 
~<?. b~~l6c~r~seate~ e~~que,.Pev~_A~~- ·1p . < ·., :· '"i < TV··.·.·· 130 ' 0,6 0,1 9,75 
230 Manobrar para colocar CDV 6 0,5 3 
270 Deslocar-se ate ponto inicial ·,. .. --- ---.-. -~--7"7---,-----.-.------:- . ---~- . 40 0,6 0,3 _____§_ _ _ 
.1-:tLJ;'·:cur\ias · · ··!!<'· ·· ., · . .. ··' ''"·:' " ·,, . ·' '"f'·: . .·· " -~r: cT1o. 6 4 24 
Cruzamentos CA10 8 2 16 
4' • ·, ', ' ,,, .··.,' {,, •:·. ..,, •• '·,,· .. ;;, • ' ' ' :;;,,'' ' ' ' • ' ' •' ' ' ,. ' 
r---· · ,·---·~---·---..;.~-'--·-·-----~--------··-·-·-----·---·--·-·---··-·--·---··--·-·---· c-:.·-------- --·--- ---·f----- '-·-~-· -·--- - - ·· 
Obser'Ya~oes' :'' ·· ' li 'z > . , "' . ,:· ' . , . . . , .. '' TSP (IT+DT) 
A$ embalagen,s retornt~veis·.sao empiiQCida~r'xazias em area lnte~ll)edi~riae ap6s empilh.amen_ :tro~:--::-:---:--:---:---------L----:4~0-:-;Yo::----t 
3/1 (EiiT) ·r;nedif!) .saq levadas at~ a i3·r~a. de :reto.rno pe va.zias ~poca ~a.cional. . . . ~;: To Circuito (min): 3,12 
As emb~la·g!'lns .CKD• sao levadas atera, ar.ea qe descarte 'pelo'·operador de rebocad~r. .• TomDT Circuito (min): 3,25 
..... ,,. .... . . . ·. "· ' . . '~-"' . . . . .. · . '· ' ' . . . . Tom DT I Emb GE (min): 3,25 
Consf1d6;~,_;do ·Preparacad de cohib~i6 C'orh 4 bases (~!antes,.... .. ., , ,, % Transporte li'A'e' Ati~Adade: 
I 
I 
Total de embalagens I TURNO I 491,57 
Total de embalagens I D lA I 983,15 
Tabela 2.1 Gama de operayao 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
2.6 CALCULO DE RECURSOS 
16,57% 
EFETIVOS / TURNO 3,40 
EFETIVOS / DIA 6,79 
Ap6s a estipular o tempo de cada atividade do processo e o mapeamento dos 
processos logisticos de uma planta, verifica-se a quantidade de recursos 
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necessarios para a operac;ao, da forma mais otimizada possivel. Para tanto, itens 
como a lista de pec;as confiavel e que considere as previs5es de volume de 
produc;ao estabelecida sao essenciais. 
2.6.1 Lista de Pe~as 
Para o estudo foi considerada uma base de dados salida, com os detathes 
das embalagens, das seguintes etapas do processo: recepc;ao-7 armazenagem-7 
preparac;ao-7 abastecimento-7 retorno de vazias e volumes previos de produc;ao. A 
Tabela 2.3 ilustra algumas informac;5es contidas na lista de pec;as; 
F~erram:e:n·ta ·d'e calculo· 
Tabela 2.3 Lista de pec;as 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
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Da lista de pegas sao extrafdos elementos para 'alimentar' as gamas de 
operagao, relacionadas aos volumes de movimentagao, resultando na determinagao 
do numero de recursos. 
2.6.2 Ferramentas de Calculo 
Para apresentar precisamente os resultados, criou-se uma base de calculo de 
efetivos e mecanismos logfsticos, com o uso do Excel, com recursos de logfstica 
interna para: carroceria, pintura e montagem de vefculos. Alem da relagao dos 
tempos Std's de mais de 1 00 gam as de operagao efetuadas na fabrica e da lista de 
pegas com embalagens movimentadas, foi adicionada a variagao do volume de 
produgao. Para simular a quantidade de recursos necessaries ao volume de 
produgao, fez-se o imput dos dados na ferramenta, com o calculo com a nova 
quantidade de efetivos realizado automaticamente, conforme a Tabela 2.4. 
Tabela 2.4 Ferramenta de Calculo- Pag. Home 
Fonte: Elaborado pelo Au tor (201 0) 
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A pagina home atua com um menu, com as opg6es (gamas, tempos MTM, 
volumes de produgao, lista de pegas e maquete de efetivos) disponlveis na tela. 
2.6.3 Maquete de Efetivo 
Para estabelecer uma planilha com os tempos dos processos, volumes de 
movimentagao e engajamentos dos dados foram sintetizados os resultados. 
Posteriormente, a planilha pode auxiliar na escolha das atividades engajadas do 
mesmo conjunto de operadores, ou seja: os engajamentos medidos dos operadores 
para a realizagao de um conjunto de atividades. Tabela 2.5. 
Tabela 2.5 Planilha de engajamentos 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010) 
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Conforme o engajamento, por meio das analises do volume de embalagens 
movimentadas e do tempo de movimentac;ao de cada embalagem, obtem-se os 
seguintes resultados: Para Receber embalagens Nacionais o tempo de atividade 
necessaria corresponds a 2,5 operadores por turno; Para Receber embalagens 
lmportadas, requer-se um tempo de que corresponds a 1 ,5 operadores por turno; 
Para Armazenar as embalagens Nacionais e lmportadas no estoque e necessaria 
um tempo correspondents a 4,1 operadores por turno. Estas atividades sao feitas na 
mesma area geografica e nao ha outra variavel que impec;a que um mesmo recurso 
pos.sa realizar as tres atividades, sendo posslvel determinar uma equipe de trabalho 
responsavel pelas tres atividades. Logo tem-se: 2,5 op/turno + 1 ,5 op/turno + 
4,1 op/turno = 8,1 operadores I turno. Sao necessaries 09 operadores por turno que 
trabalham com um engajamento media de 90°/o, conforme ilustra a Tabela 2.6. 
Tabela 2.6 Planilha de sintese de efetivos e equipamentos logisticos 
Fonte: Elaborado pelo Autor {201 0) 
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2.6.4 Analise dos resultados 
Ap6s a utilizagao da ferramenta para determinar a quantidade ideal de 
recursos necessaries para realizar a operagao, deve-se apurar os dados obtidos. 
Conforme colocado anteriormente, o que a ferramenta fornece corresponde 
ao resultado ideal. Pon3m, nem sempre e possfvel trabalhar sem que haja 
disfung6es na operagao real. Logo, e necessaria fazer a comparagao do resultado 
ideal (fornecido pelo calculo) com o valor real (quantidade ffsica). Dentro desta 
analise, e possfvel verificar OS principais pontos de divergencias entre quantidades 
de recursos. Ao analisar as atividades divergentes (atraves da aberturas das gamas) 
e verificagao dos tempos preconizados com os tempos rea is, e possfvel identificar os 
principais pontos em que ocorrem as disfung6es e determinar o plano de agao para 
fazer com que o resultado ffsico seja o mais proximo possfvel do resultado te6rico. 
Para simular o aumento ou a diminuigao do volume de produgao, ou ate 
mesmo a entrada de urn novo projeto ou a safda de urn projeto existente (fim de vida 
do vefculo ), a analise a ser realizada tambem deve ser a mesma. E necessaria 
considerar que as possfveis divergencias podem continuar existindo (salvo se 
existem algumas que estao diretamente ligadas a estes fatores). 
2.7 EVIDENCIAS DE CASO 
Atraves da implantagao dessa metodologia de trabalho, foi possfvel fornecer 
dados concretos para estabelecer urn plano de agao eficaz, em busca dos 
resultados pretendidos. Este plano de agao foi trabalhado por uma equipe 
multidisciplinar (principalmente Engenharia e Operagao Logfstica) e os resultados 
alcangados foram bastante significativos, o que propiciou o atendimento dos 
objetivos de performance esperados para a logfstica interna. 
0 gratico ilustrado na Figura 2.16 mostra urn dos trabalhos realizados de 
otimizagao dos recursos, no que se refere aos engajamentos de operadores e 
equipamentos. Ap6s as analises iniciais, foi constatado que os operadores 
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responsaveis por algumas atividades de picking trabalhavam com engajamentos 
medias muito baixos. Atraves da redistribuigao de algumas atividades e com outras 
modificag5es, foi possivel ganhar, num primeiro momenta, 3 postos de trabalho (06 
op. por dia), de um total de 15 postos. A linha vermelha representa o engajamento 
do operador antes da modificagao e a linha azul mostra o resultado ap6s a 
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Figura 2.16 Grafico de reengajamento de efetivos de picking 
Fonte: Elaborado pelo Autor (201 0) 
0 grafico apresentado na Figura 2.17 abaixo ilustra um exemplo da curva de 
evolugao de um indicador interno, que mede basicamente o tempo gasto com a 
logistica interna para a produgao de veiculos em fungao do tempo de operagao de 
fabricagao. Os tempos sao determinados em fungao da quantidade de operadores 
que realizam a operagao. 
Evolu~ao - Logistica Montag em 2008 - 2010 
Figura 2.17 Grafico de evolu~ao dos tempos logisticos 
Fonte: Elaborado pelo Autor (201 0) 
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A Linha em Vermelho representa o budget e a linha azul, representa o valor 
realizado. Foi posslvel constatar uma evoluc;ao de 53°/o neste indicador de 
produtividade operacional, ficando dentro do valor orc;ado como budget inclusive. 
Na medida em que trabalhos como este sao implantados, gerando economias 
significativas e, principalmente, sem a necessidade de grandes investimentos (neste 
caso apenas carga de trabalho) voltam-se as atenc;5es das hierarquias para as 
alternativas simples e eficazes que, muitas vezes, ja estao dentro da organizac;ao. 
Cada vez mais, e necessaria o desenvolvimento de soluc;5es engenhosas. 
Outro fator muito positivo e o de que esta ferramenta e totalmente adaptavel 
para as outras fabricas do grupo (inclusive ja foi desdobrada para duas outras 
unidades). Porem, nao e necessariamente uma exclusividade do ramo automotivo. 
Como as atividades loglsticas sao as mesmas em qualquer Iugar, mantendo-se 
algumas caracterlsticas especlficas, e posslvel adaptar esta metodologia de trabalho 
para qualquer outra empresa com forte fluxo de movimentac;5es internas. 
Certamente, poderao ser registrados bans resultados com a implantac;ao. 
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3 RESULTADOS E DISCUSSOES 
Este estudo visou a identifica<;ao dos meios de aprimoramento da gestao 
processes e fluxos logisticos de uma industria automotiva situada na Regiao 
Metropolitana de Curitiba. Os apontamentos foram efetuados com embasamento em 
pesquisa bibliografica, de campo e em experiencia profissional, como colaborador 
interno da referida empresa. 
A logistica exerce urn papel fundamental na cadeia de suprimentos. Conforme 
Chopra e Meindel (2003) por meio da gestao da cadeia de suprimentos e possivel 
conferir maior importancia a satisfa<;ao do cliente, reduzir custos operacionais e 
logisticos. Ao partir desta mesma premissa, concentrou-se o estudo de caso na 
busca pela minimiza<;ao dos custos operacionais por meio de sistemas que 
proporcionassem 0 aprimoramento dos processes logisticos direcionados ao ambito 
interno da empresa em questao. 
Sua metodologia teve como ponto de partida o mapeamento de todas as 
atividades realizadas na opera<;ao logistica. Esta etapa foi realizada atraves da 
cria<;ao das tipologias e cartografias dos fluxos, bern como da elabora<;ao das gamas 
de opera<;ao, que sao descri<;6es detalhadas das atividades desenvolvidas com a 
utiliza<;ao de tempos pre-definidos para cada micro-atividade. 
Ao mencionar a competitividade do mercado acirrada nas ultimas decadas e a 
constante busca de novas tecnologias, Womack et a/. (1992) ressaltam a 
intensifica<;ao da busca pela excelencia na qualidade dos servi<;os e produtos 
ofertados, especialmente na industria automotiva. Muitas vezes as inova<;6es deste 
setor sao seguidas por demais segmentos do mercado. Neste contexto, o estudo de 
caso evidenciou que solu<;6es inovadoras nem sempre estao atreladas aos altos 
custos. E possivel implantar sistemas eficazes otimizando recursos ja existentes na 
organiza<;ao. Para tanto, basta muito conhecimento tecnico, criatividade e boa 
vontade. 
Urn dos mecanismos aliados das industrias automotivas e o sistema MTM, 
apontado por Maynard et a/. (1948) como tendo uma de suas premissas a 
estipula<;ao de urn padrao de tempo, para cada movimento, respeitando-se as 
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condi<;6es em que a tarefa e exercida. Este sistema foi aplicado, apresentando 
resultados satisfat6rios ao estudo de caso. 
Conforme relatam Marchwinski e Shook (2007) os processos de Mehoria 
Continua relacionados aos fluxos e processos resultam em maior valor agregado e 
menor desperdicio. A otimiza<;ao dos processos e fluxos logisticos proposta e 
colocada em pratica pelo autor deste estudo comprovou esta teo ria. 
Por meio das constata<;6es apontadas no estudo de caso, verifica-se a 
eficacia das a<;6es adotadas na referida organiza<;ao. Desta forma, sao 
apresentados os seguintes apontamentos: 
• Por meio do redirecionamento de fun<;6es e com a ado<;ao de outras 
medidas simples, houve ganhos de postos de trabalho; 
• Com a instaura<;ao da metodologia de trabalho apresentada neste case, 
foram obtidos dados precisos e confiaveis, os quais possibilitaram a pratica 
do plano de a<;ao que proporcionasse a obten<;ao de resultados positivos. 
• Para haver sucesso, foi primordial que a equipe envolvida diretamente na 
implanta<;ao do processo logistico em questao fosse qualificada e estivesse 
engajada aos objetivos propostos. 
• 0 presente estudo pod era servir de modelo para novas a<;6es, a serem 




A presente monografia foi efetuada em conformidade com as metodologias de 
pesquisa do tipo estudo de caso e bibliografica, sendo confiavel e podendo atuar 
como ponto de apoio para futuros experimentos. Pela dimensao do estudo 
apresentado e pela acuidade com que foram efetuadas as pesquisas, conclui-se que 
conseguiu sua meta almejada. 
No que se remete ao estudo bibliogratico, houve uma conexao entre os temas 
propostos e apresentados, tendo estes seu desdobramento na parte pratica 
apresentada no case. Quanto ao estudo de caso, constata-se que se houver 
interesse das corporac;6es e engajamento de seus colaboradores internos, com 
medidas simples e a urn custo significativamente baixo, e possivel implantar 
sistemas direcionados aos processos e fluxos logisticos eficazes e confiaveis. 
Conforme os apontamentos do item 2. 7 intitulado evidencias de caso, a 
implantac;ao de medidas como as apresentadas no estudo de caso, resulta em 
expressivas economias, sem requerer grandes investimentos, ou seja: foi investido 
apenas em cargas de trabalho. 
Cabe as organizac;6es a investigac;ao acerca do potencial criativo que cada 
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